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Samenvatting
Deze masterthesis is het resultaat van een onderzoek naar kenniswerk en kenniswerkers in een zestal
Nederlandse gemeenten. Een onderzoek dat is gestart vanuit nieuwsgierigheid naar de essentie van
gemeentelijk kenniswerk en de gemeentelijke kenniswerker.
Kennis is belangrijk. Al na de de tweede wereldoorlog zag Peter Drucker - hoogleraar op het gebied
van management en ‘uitvinder’ van het begrip kenniswerk - een nieuw type arbeider ontstaan: de
kenniswerker. In de wetenschappelijke literatuur is al veel geschreven over kennis en kenniswerk.
Toch weten we nog niet zo goed hoe kenniswerk er in gemeenten uitziet. Dit onderzoek is een -
voor zover bekend - eerste verkenning naar het ‘DNA’ van gemeentelijk kenniswerk.
Kennis is in deze scriptie een persoonlijke bekwaamheid. Kennis is het vermogen om iets te doen
met informatie. Kennis zit vooral - sommigen zeggen alleen maar - in ons hoofd.
Het onderzoek kent een kwantitatief en kwalitatief deel. De kwantitatieve methode geeft inzicht
in de hoeveelheid kenniswerk binnen gemeenten. Het kwalitatieve onderzoeksdeel identificeert en
beschrijft de kenmerken van gemeentelijke kenniswerkers.
Een literatuuronderzoek vormt het vertrekpunt van het onderzoek. De beoordeling van een
steekproef van 60 - uit een totaal van 668 - standaard gemeentelijke werkprocesbeschrijvingen
is de tweede ( kwantitatieve) stap. Met het afnemen van 21 diepte-interviews met gemeentelijke
kenniswerkers, zijn de kenmerken van gemeentelijke kenniswerkers inzichtelijk gemaakt.
Op basis van de vergelijking tussen de resultaten van het literatuuronderzoek en die van het em-
pirisch onderzoek, is de conclusie dat theoretische inzichten over kenniswerk niet altijd bevestigd
worden door de empirie van de gemeentelijke praktijk.
Zo is kenniswerk volgens de literatuur werk waarbij niet volgens een vooraf vastgestelde volgorde
(‘rommelig’) wordt gewerkt aan de oplossing van meerdere (vaak onverwachte) problemen. Het zijn
niet goed afgebakende processen die slechts op hoofdlijnen bekend zijn, binnen minder eenduidige
‘functionele gebieden’ zoals advisering, beleid maken, ontwerpen, onderhandelen en onderzoek.
Bij een eerste analyse uit de steekproef van 60 gemeentelijke werkprocesbeschrijvingen zijn 3
werkprocessen als ‘kenniswerk’ gekwalificeerd: Begrotingen, Beleidsimplementaties en Beleids- en
Projectevaluaties. Een mogelijke verklaring van dit geringe aantal zou kunnen liggen in het gegeven
dat binnen gemeentelijke werkprocesbeschrijvingen wettelijke bepalingen en regelgevingen gelden,
waar een gemeente zich aan dient te houden. Een van de consequenties hiervan is dat de pro-
cesbeschrijvingen tot in een verregaand detailniveau zijn beschreven. 5 werkprocesbeschrijvingen
vallen onder de categorie niet-informatiewerk (handarbeid). De resterende 52 werkprocesbeschrij-
vingen zijn informatiewerk. Ze kennen een duidelijke opeenvolging van activiteiten en zijn gede-
tailleerd beschreven. Om een goed beeld te krijgen van kenniswerk, stelt de literatuur, is het nodig
te kijken naar de werkkenmerken (het taakniveau).
Op basis van die opvatting, is in een tweede analyse onderzocht in hoeverre de overgebleven 52
informatiewerk procesbeschrijvingen, kenniswerk activiteiten of taken in zich hebben. Deze ver-
fijning levert een genuanceerder beeld. Bij 26 procesbeschrijvingen zien we, bij een inhoudelijke
analyse van de werkzaamheden (taken), kennisintensieve activiteiten. Deze 26 processen zijn sterk
geformaliseerd en verlopen lineair, maar kunnen niet altijd als een standaard ‘recept’ worden uit-
4
gevoerd. De benodigde gegevens hangen af van het soort probleem en de min of meer unieke
context, het resultaat is het gevolg van denk(kennis)werk. Voorbeelden uit deze categorie zijn de
activiteit bouwen bouwwerk uit de omgevingsvergunning en de BBZ onderzoeken daadwerkelijke
bedrijfsbee¨indigingen. Deze 26 procesbeschrijvingen laten zich het best omschrijven als infor-
matiewerk met kennisintensieve aspecten.
De overgebleven 26 werkprocesbeschrijvingen zijn klassiek herhalingswerk en vallen daarmee on-
der de categorie informatiewerk. De nadruk in deze processen ligt op het vastleggen en toepassen
van informatie. Voorbeelden zijn: Persoonsgegevenverstrekkingen, Parkeerbelastingen en Scholen
budgetbewaking.
Hoewel de beschrijvingen en typeringen van de kenniswerker in de literatuur verschillend zijn,
worden een aantal kenmerken breed gedragen. Kenniswerkers zijn mensen die minimaal beschikken
over een hbo-opleiding, autonoom functioneren, verantwoordelijk zijn voor hun eigen werk, wiens
werk bestaat uit voortdurende vernieuwing en die voortdurend leren (‘learning and teaching’)
weten in te bouwen in hun werk. Deze kenmerken gelden ook voor gemeentelijke kenniswerkers.
Leren inbouwen in het dagelijkse werk en het vergroten van het probleemoplossend vermogen,
krijgt weinig expliciete aandacht bij gemeentelijke kenniswerkers. Elkaar feedback geven, praten
over fouten is nog geen ‘common practice’.
Ruim de helft van de ge¨ınterviewde kenniswerkers werkt als adviseur.
Het onderzoek bevat een typering van drie categoriee¨n kenniswerkers: de kennisgenereerder (ont-
wikkelen van nieuwe kennis), de kennisoverdrager en de kennistoepasser (inhoudelijk specialist).
De werkzaamheden van de ge¨ınterviewde gemeentelijke kenniswerkers zijn evenredig verdeeld over
deze 3 categoriee¨n.
Leidinggeven aan kenniswerkers is volgens de wetenschappelijke literatuur niet eenvoudig. Ken-
niswerkers hebben een afkeer van regels en verticale sturingsmechanismen. Opvallend is dat de
gemeentelijke kenniswerkers minder problemen hebben met de gemeentelijke ‘spelregels’ en kaders.
Men is hier tevreden over. Gemeentelijke kenniswerkers vinden het juist belangrijk om te weten
wat hun speelruimte is.
In de wetenschappelijke literatuur wordt kenniswerkers een groot aantal kenmerken en persoon-
lijke vaardigheden toebedicht. Een aantal van die kenmerken zien we ook terug bij gemeentelijke
kenniswerkers. Op andere gebieden ligt het beeld genuanceerder. Hetzelfde geldt voor kenniswerk.
Kenniswerk als een ‘rommelig’ en op hoofdlijnen beschreven werkproces zien we binnen gemeen-
telijke organisaties nauwelijks terug.
De literatuur worstelt met een scherpe afbakening van het begrip kenniswerk(er). Dat maakt het
tot een weinigzeggend containerbegrip. Het is de vraag of een sterke tweedeling tussen informatie-
werk en kenniswerk noodzakelijk is. En als dat zo is, resteert de vraag of het voor gemeenten van
belang is. Gemeenten zijn bij uitstek informatieverwerkende organisaties. Is het zinvol gemeen-
telijk kenniswerk en kenniswerkers als categorie aandacht te geven? Misschien is het voor gemeen-





Al na de tweede wereldoorlog ziet Peter Drucker - hoogleraar op het gebied van management en
‘uitvinder’ van het begrip kenniswerk - een nieuw type arbeider ontstaan: de kenniswerker. In
zijn boek The Post-Capitalist Society beschrijft Drucker (1993) de transformatie naar een nieuw
tijdperk. Een tijdperk waarin volgens hem niet langer arbeid, land of kapitaal de belangrijkste
productiefactoren van de economie zijn, maar kennis.
De bedrijfskundige belangstelling voor kenniswerk beleeft zijn hoogtepunt in de jaren 90 van de
vorige eeuw. Globalisatie en de snelle technologische ontwikkelingen (ICT) zijn volgens Prusak
(2001) de belangrijkste oorzaken van de belangstelling voor kennis. Met de opkomende economiee¨n
in het Verre Oosten, is er een haast moordende competitie ontstaan tussen ondernemingen om
steeds sneller nieuwe producten en diensten op de markt te brengen.
Om een kennisvoorsprong te behouden vragen ondernemingen zich continu af: ‘what do we know,
who knows it, what do we not know that we should know?’ (Prusak, 2001). Met de economische
belangstelling voor kenniswerk, ontstaat ook de interesse voor de benodigde organisatievormen,
aansturing en stimulering van het kenniswerk. De introductie van begrippen als kennismanage-
ment en kennisproductiviteit biedt organisaties mogelijkheden om beter greep te krijgen op kennis
als belangrijke productiefactor.
In de wetenschappelijke theorie is al veel gezegd en geschreven over kennis en kenniswerk (Nonaka
& Takeuchi, Conway & Davenport, Weggeman, Kessels). Daarmee is het nog geen uitgekauwd
onderwerp. Zo is het empirisch onderzoek naar kenniswerk en kenniswerkers binnen organisaties
beperkt. Dit onderzoek geeft meer inzicht in kenniswerk en kenniswerkers in gemeentelijke or-
ganisaties. Kennis als een persoonlijke bekwaamheid (Kessels, Weggeman) geldt daarbij als uit-
gangspunt. Kennis is het vermogen om iets te doen met informatie. ‘Kennis zit vooral - sommigen
zeggen alleen maar - in ons hoofd’. (Pijpers, 2010: p.24).
1.2 Doelstelling
Het rapport biedt een verkenning van (de) kenniswerk(er) binnen een gemeente. Doelstelling
van het onderzoek is het identificeren van kenniswerk in een gemeentelijke organisatie, en het
formuleren van een typering van de gemeentelijke kenniswerker.
Wetenschappelijke relevantie
De aandacht voor de kenniseconomie, kenniswerk en de kenniswerker is de afgelopen jaren sterk
toegenomen. De hoeveelheid empirisch onderzoek is zoals gezegd beperkt en meer afstemming
tussen onderzoekers is wenselijk om de resultaten van verschillende onderzoeken met elkaar te
kunnen vergelijken (Pot en Smulders, 2010: p.366). Lekanne Deprez komt tot de conclusie dat er
zowel op macro- als op micro- economisch niveau behoefte ontstaat om meer inzicht en greep te
krijgen op het - statistische en bedrijfskundig - ‘schemerig bestaan’ van kenniswerkers. ‘Aan ons
de taak om gewoon bij het werk(‘de work practice’) te beginnen en een helder beeld op te gaan
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bouwen over dit type werk, met als doel de productiviteit van kenniswerk en kennisorganisaties te
verbeteren.’ (Lekanne Deprez, 2004: p.59 en p.73) Voor zover bekend is er nog niet of nauwelijks
onderzoek gedaan naar kenniswerk en kenniswerkers binnen gemeenten. Dit onderzoek wil hier
een bedrage aan leveren.
Praktische relevantie
Dit onderzoek geeft inzicht in een specifieke groep gemeentelijke medewerkers.
Het is bijvoorbeeld belangrijk om te weten in welke functies ze werken, hoe zij hun werk inrichten
en welke ondersteuning zij daarin van hun manager nodig hebben, zodat gemeenten (mocht dat
nodig zijn) hun beleid hierop kunnen aanpassen.
1.3 Vraagstelling
In dit onderzoek staat de vraag centraal in hoeverre kenmerken van kenniswerk(ers) uit de lite-
ratuur ook zijn terug te vinden in een gemeente.
De hoofdvraag van dit onderzoek is als volgt geformuleerd:
Wat is gemeentelijk kenniswerk en wie is de gemeentelijke kenniswerker?
Om tot een antwoord te komen op de bovengenoemde centrale vraagstelling zijn de volgende
deelvragen geformuleerd:
1. Hoe wordt (de ) kenniswerk(er) in de wetenschappelijke literatuur beschreven?
1a. Wat is kennis?
1b. Wat is kenniswerk?
1c. Hoe wordt een kenniswerker getypeerd?
Literatuuronderzoek geeft een antwoord op de eerste deelvraag. De resultaten van het literatuur-
onderzoek worden in deelvraag 2 en 3 getoetst aan de praktijk van gemeenten.
2. Wat is gemeentelijk kenniswerk?
2a. Hoe komt gemeentelijk kenniswerk voor?
2b. Hoe vaak komt gemeentelijk kenniswerk voor?
Deelvraag 2 kent een kwantitatieve onderzoeksbenadering. Werkprocessen vormen de basis van
een organisatie. Gemeenten kennen op basis van wet- en regelgeving in grote lijnen dezelfde
werkprocessen. In een steekproef van gemeentelijke werkprocessen wordt bekeken welke processen
als kenniswerkprocessen zijn aan te merken.
3. Wie is de gemeentelijke kenniswerker?
3a. Hoe kan een gemeentelijke kenniswerker worden getypeerd?
3b. Wat doet de gemeentelijke kenniswerker?
3b. Welke leiding heeft een gemeentelijke kenniswerker nodig?
Om te ontdekken wie de kenniswerkers binnen gemeenten zijn en hoe ze hun dagelijkse werk
inrichten, ligt kwalitatief onderzoek voor de hand. Interviews met individuele gemeentelijke ken-
niswerkers zijn de basis voor de beantwoording van deze deelvraag. Wie zijn de gemeentelijke
kenniswerkers, waar werken ze, wat zijn hun (belangrijkste) werkzaamheden en hoe willen zij door
hun leidinggevende worden ondersteund?
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1.4 Afbakening van het onderzoek
Deze studie bevat de resultaten van een onderzoek naar kenniswerk en kenniswerkers binnen
gemeenten. Kenniswerk is een abstract en complex begrip, dat vanuit verschillende wetenschap-
pelijke disciplines benaderbaar is. Om het onderzoek overzichtelijk te houden, is een scherpe
afbakening nodig.
Dit onderzoek spitst zich toe op diegenen die het kenniswerk in gemeenten verrichten. De nadruk
ligt op het in beeld brengen van gemeentelijk kenniswerk en de gemeentelijke kenniswerker. Hoe
ziet gemeentelijk kenniswerk eruit, wie houden zich hiermee bezig en welke ondersteuning hebben
zij daarin nodig van hun leidinggevenden. Gezien de beperkte tijd is ervoor gekozen het onderwerp
enkel vanuit de positie van de kenniswerker te belichten.
1.5 Leeswijzer
Hoofdstuk 2 bevat de bevindingen uit het literatuuronderzoek. De synthese van inzichten, opvat-
tingen en ideee¨n uit de literatuur is te vinden in paragraaf 2.5 (Conclusie resultaten literatuur-
onderzoek). De verantwoording van de onderzoeksopzet komt in hoofdstuk 3 aan de orde. In
paragraaf 3.1 vindt de lezer een classificatie van de gekozen variabelen en hun definities ten be-
hoeve van het empirisch onderzoeksgedeelte. Paragraaf 3.2 en 3.3 beschrijft achtereenvolgens het
kwantitatieve en kwalitatieve onderzoek. De resultaten van het empirisch onderzoek zijn terug
te vinden in hoofdstuk 4. Dit hoofdstuk sluit af (paragraaf 4.3) met een synthese van de onder-
zoeksresultaten. Tot slot komen in hoofdstuk 5 de bevindingen uit de literatuurverkenning en




Nu het onderwerp van deze masterthesis is ge¨ıntroduceerd, is een verkenning in de wetenschap-
pelijke literatuur van belang. Allereerst volgt in paragraaf 2.1 een beschrijving van de aanpak.
De theoretische inzichten rondom de begrippen: kennis, kenniswerk en kenniswerkers komen in de
daaropvolgende paragrafen aan de orde. Het hoofdstuk eindigt met een overkoepelende conclusie.
2.1 Aanpak literatuuronderzoek
De trefwoorden: kennis (knowledge), kenniswerk (knowledge work) en kenniswerker (knowledge
worker) vormen de basis voor de zoekstrategie. De zoektocht naar (wetenschappelijke) literatuur
over kennis en kenniswerk leverde een groot aantal ‘treffers’. Een aantal selectiecriteria moet
voorkomen dat relevante literatuur wordt gemist en tegelijkertijd teveel irrelevante literatuur wordt
gevonden.
Het belangrijkste criterium voor selectie is wetenschappelijkheid (Eco, 1990). Volgens Eco is
literatuur wetenschappelijk als het dingen aan het licht brengt die nog niet gezegd zijn (uniciteit).
Literatuur is wetenschappelijk als ze van belang is voor anderen (relevantie). Als het gaat om
relevantie moeten geselecteerde publicaties verband houden met het onderzoeksonderwerp, waarbij
de focus ligt op de werk -component (wat is kenniswerk, wie zijn kenniswerkers en wat doen ze?).
Bij het criterium uniciteit is het van belang dat publicaties nieuwe argumenten, redeneringen
en conclusies toevoegen. Overzichtsartikelen en promotieonderzoek vormen vanuit die gedachte
belangrijke bronnen.
Als beginpunt bij het verkennen van het begrip kennis is gekozen voor een aantal bekende en
regelmatig geciteerde auteurs (Drucker, Nonaka en Tacheuki, Weggeman, Kessels). Een Google
Scholar zoekvraag leverde twee interessante overzichtsartikelen (Blackler 1995, Lekanne Deprez
2004). Empirisch onderzoek naar kenniswerk was moeilijker te vinden. Een gevonden studie richt
zich op kenniswerkers in de technische industrie in Belgie¨ (van Rooij et al., 2008). Een tweede
empirisch onderzoek (Brinkley et al., 2009), portretteert kenniswerkers in de Engelse economie op
basis van een grootschalig survey onderzoek.
2.2 Wat is kennis?
Alle kennis start met informatie, zonder informatie geen kennis. Een in de wetenschappelijke
literatuur breed gedragen metafoor is die van een piramide (van Hee, 2009; Pijpers, 2010). Hierin
wordt de basis gevormd door gegevens, naar de top toe volgen informatie en kennis. Gegevens zijn
op zichzelf genomen neutraal (Pijpers, 2010: p.24). Wanneer gegevens betekenis krijgen worden
ze informatie (van Hee, 2009: p.3). De afbakening tussen de begrippen informatie en kennis is niet
zwart/wit. Er bestaat in de wetenschappelijke literatuur geen eenduidige definitie van het begrip
kennis.
Metaforen spelen volgens Andriessen (2007) een belangrijke rol in hoe wij omgaan met het begrip
kennis. Hij herkent in de kennismanagement-literatuur minimaal 22 verschillende metaforen1.
1De overige metaforen worden niet behandeld in dit onderzoek. In het artikel noemt Andriessen onder andere
de: knowledge as a resource, assets, property, stuff, love, thougts, feelings, capital, water, structure, physical, living
organisme en de wave metafoor
9
De keuze voor het (vaak onbewuste) gebruik van een bepaalde metafoor bepaalt in grote mate
hoe we kennis(management) benaderen. Andriessen herleidt deze metaforen tot 2 dominante
benaderingen. De overwegendWesterse benadering, die kennis ziet als een object en de overwegend
Aziatische benadering waarin kennis persoonsgebonden is.
Kennis als object
Een van de door Andriessen (2007) genoemde metaforen is de stuff metafoor. Deze wordt (vooral)
veel gebruikt in de westerse wereld om kennis te duiden. Deze metafoor benadert kennis alsof het
een ding (een object) is (thingification). Dit heeft vele voordelen. Zo kunnen dingen worden geteld,
gecontroleerd en gemanaged. Deze instrumentele benadering van kennis zorgt volgens Andriessen
daarbij wel voor een verdere dehumanisering van kennis in de hedendaagse samenleving.
Ook bij codification als strategie om kennis te managen ligt de nadruk op het vastleggen van
kennis, het hergebruik en het snel verspreiden hiervan (Hansen et al., 1999). De strategie voor
codification is het ontwikkelen van een elektronisch document management systeem dat kennis
codificeert, opslaat, verspreidt en tevens hergebruik van kennis stimuleert.
Nonaka & Takeuchi (1997) hebben het in dit kader over expliciete kennis. Expliciete kennis is
persoonsonafhankelijke vastgelegde kennis (codified knowledge), die voorkomt in de vorm van
theoriee¨n, formules, procedures, handboeken, cursusmodules enzovoorts.
In de stockbenadering van Davenport & Prusak (1998) staat ook deze expliciete kennis centraal.
Deze benadering omschrijft data als onsamenhangende, objectieve feiten over gebeurtenissen. Data
vertellen je niet zelf of ze belangrijk of relevant zijn. Ze zijn echter wel van belang voor organisaties,
omdat ze de grondstof vormen voor het cree¨ren van informatie.
Kennis is persoonsgebonden
Voor een benadering van kennis vanuit een persoonsgebonden invalshoek is onder andere de
thoughts metafoor van Andriessen (2007) geschikt. Deze metafoor benadrukt de werkomstandighe-
den van de kenniswerker. Onderwerpen als relaties, vertrouwen en persoonlijke ambitie komen bij
deze metafoor aan bod. De persoonsgebonden benadering, is ook terug te vinden bij andere
auteurs. Zo is de tweede strategie van Hansen personalization - naast het eerder genoemde codifi-
cation - (Hansen et al., 1999) vooral gericht op het ondersteunen van kenniswerkers. Het verbinden
van mensen met elkaar staat voorop. De kennisstrategie bij personalization is het ontwikkelen van
netwerken om mensen met elkaar in verbinding te brengen zodat impliciete kennis kan worden
uitgewisseld. Ook in de flowbenadering (Davenport & Prusak, 1998) wordt kennis meer verbon-
den aan de individuele kenniswerker. Deze persoonsgebonden of impliciete kennis is door Polanyi
‘tacit knowledge’ genoemd. Kennis heeft een persoonsgebonden kwaliteit en is daarmee moeilijker
overdraagbaar (Nonaka, 1994). De auteurs en hun aan elkaar verwante benaderingen zijn in tabel
2.1 bij elkaar geplaatst.
Auteur Kennis is object Kennis is persoonsgebonden
Andriessen, Daniel G. (2007) Stuff Love
Nonaka, I. en Takeuchi, H. (1997) Expliciete kennis (‘explicit knowledge’) Impliciete kennis (‘tacit’ knowledge)
Davenport, T. & Prusak, L. (1998) Stock Flow
Hansen, M.T. , Nohria, N. Codification Personalization
& Tierney, T. (1999)
Tabel 2.1: kennis is object en kennis is persoonsgebonden (eigen interpretatie)
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De object gerelateerde benadering waarin kennis wordt gezien als classificeerbaar, beheersbaar en
controleerbaar, wordt in de jaren negentig ter discussie gesteld. Kessels (2001) ziet kennis als een
persoonlijke bekwaamheid, die je niet kunt delen en in formele systemen kunt vastleggen. Blackler
(1995: p. 1023) stelt het begrip ‘knowing’ centraal, waarbij hij de nadruk legt op het proces van
weten en niet zozeer op kennis als statisch begrip. ‘Rather than studying knowledge as some-
thing individuals or organizations supposedly have, activity theory studies knowing as something
that they do and analyses the dynamics of the systems through which knowing is accomplished’
(Blackler 1995: p.1039).
Om de vraag ‘wat is kennis?’ te beantwoorden hebben Tissen, Andriessen en Lekanne Deprez
(2003: p.15) zich afgevraagd via welke wegen kennis wordt opgebouwd:
• ‘allereerst via data en informatie. Het toegang krijgen tot en het omgaan met en verwerken
van grote hoeveelheden informatie is tegenwoordig een essentie¨le kernvaardigheid. We wor-
den overladen met informatie, waaronder veel disinformatie. Veel informatie schuiven we
terzijde, maar sommige informatie draagt bij tot kennis- en waardevermeerdering;
• ten tweede via het intellect. Hierbij gaat het om het reflecteren op recente ervaringen en het
cree¨ren van nieuwe ideee¨n. Ieder mens doet dit op zijn/haar eigen manier;
• we doen de meeste kennis op wanneer we intensief moeten samenwerken met anderen (in-
teractie). Immers de meest bruikbare kennis ontstaat tussen mensen en niet in mensen’.
Van Hee (2009: p.3) stelt dat als we informatie assimileren, integreren en eventueel aanvullen met
reflectie, het kennis wordt, ‘Sommigen zullen kennis omschrijven als gesocialiseerde informatie’.
Een definitie die veelvuldig terugkomt in de (Nederlandse wetenschappelijke) literatuur is die
van Mathieu Weggeman. Hij definieert kennis als K = f(I X EVA). Kennis wordt gezien als
het vermogen dat iemand in staat stelt een bepaalde taak uit te voeren; een vermogen dat een
metaforische functie is van de Informatie, de Ervaring, de Vaardigheden en de Attitude waarover
iemand op een bepaald moment beschikt (Weggeman, 2007). Daarmee is kennis volgensWeggeman
persoonsgebonden en niet los te koppelen van het individu.
2.2.1 Tussenconclusie
Uit het bestuderen van de literatuur over kennis(management) blijkt dat het moeilijk is om een
eenduidig antwoord te geven op de deelvraag ‘wat is kennis?’ De scheidslijn tussen informatie
en kennis is moeilijk te bepalen. Er bestaan in de literatuur grofweg twee benaderingen van
het begrip kennis. De (Westerse) benadering van kennis als object, waarbij kennis kan worden
‘losgeweekt’ van het individu, richt zich meer op vraagstukken rondom het vastleggen van kennis
in bijvoorbeeld kennisbanken, best practices systemen en kennissystemen.
In deze scriptie staat de kenniswerker als persoon centraal. De benadering van kennis als ob-
ject is daarmee minder geschikt. Kennis is in dit onderzoek persoonsgebonden en hangt samen
met de ervaring, vaardigheden en attitude van het individu. De definitie van Weggeman waarin
kennis de ‘optelsom’ van informatie, ervaring, vaardigheden en attitude is, sluit goed aan bij de
uitgangspunten van dit onderzoek.
2.3 Wat is kenniswerk?
Een van de vereisten om kenniswerk te kunnen identificeren zo meent Drucker (1999) is het on-
derkennen van de taak van de kenniswerker. In tegenstelling tot handarbeid, waarbij de taak altijd
een gegeven is, is dit bij kenniswerk minder evident. In de loop van de twintigste eeuw is er een
ander type werk ontstaan, namelijk informatie- en kenniswerk (Lekanne Deprez, 2004). Conway
en Davenport (2003) beschouwen kenniswerk als een onderdeel van een breder beroepsveld: in-
formatiewerk. Dit informatiewerk is ‘the act of creating, using or sharing information as part of
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a business process’ (Conway en Davenport, 2003: p.1). Bij informatiewerk en kenniswerk is het
onderscheid tussen de termen exploratie en exploitatie van toepassing (Pijpers, 2010: p. 137).
Voor informatiewerk gebruik je de beschikbare informatie voor je taak of actie (exploitatie). In
kenniswerk maak je - vaak op een creatieve manier - nieuwe informatie of bedenk je die met
bestaande informatie (exploratie).
Het type werk, dat in organisaties wordt uitgevoerd, is aan verandering onderhevig (Mackenzie
Owen, 2001:p.2). Mackenzie Owen constateert dat manuele arbeid en productiewerk steeds minder
voorkomen. Maar ook het meer routinematige administratieve werk neemt in belang af. Dergelijk
werk wordt steeds meer door ICT-toepassingen overgenomen.
Het werk van kenniswerkers is heel anders van aard. Bij kenniswerk gaat het niet om goed afgeba-
kende bedrijfsprocessen (zoals bijvoorbeeld de toekenning van huursubsidie), maar om veel min-
der eenduidige ‘functionele gebieden’, zoals advisering, beleid maken, ontwerpen, onderhandelen
en onderzoek. Het gaat om activiteiten en problemen die zich vaak onverwacht voordoen, die
eenmalig zijn, en die zich niet eenduidig en van tevoren laten beschrijven.
In het boek ‘Het organiseren van kennisintensieve processen’ beschrijft Metsemakers (2002) ken-
merken van kennisintensief werk, varie¨rend van klassiek herhalingswerk tot de kennisintensieve
creatie van unieke producten of diensten. Kenmerkend voor kenniswerk is volgens de auteur het
non-lineaire verloop en het doorlopen van verschillende probleemoplossingcycli. Anders gezegd bij
kenniswerk wordt niet volgens een vooraf vastgestelde volgorde gewerkt aan de oplossing van
meerdere (vaak onverwachte) problemen. Kenniswerk is moeilijk voorspelbaar, als proces op
hoofdlijnen bekend en het werk bestaat voor het grootste deel uit niet routine taken. Kenniswerk
heeft een ‘rommelig’ karakter (de taakinhoud is vooraf niet per stap bekend en het resultaat is
vaak niet tastbaar: informatie). Procedures en werkinstructies zijn beperkt.
2.3.1 Kennis(werk) in een gemeentelijke context
In zijn proefschrift ‘Identificatie van cruciale kennis’ constateert Blaauw (2005) dat het zoeken
naar de formulering van ‘de enige juiste’ definitie van kennis gaandeweg heeft plaatsgemaakt voor
het zo juist mogelijk formuleren van het kennisbegrip binnen een bepaalde context. Nu de be-
grippen kennis en kenniswerk in de vorige paragrafen zijn geduid, is het zinvol in deze paragraaf
in te gaan op kennis in de context van een gemeentelijke organisatie. Per 1 januari 2011 zijn
er 418 gemeenten in Nederland. Gemeenten zijn na de rijks- en provinciale overheid, de derde
bestuurslaag in het Nederlandse staatsbestel.
Gemeenten in Nederland hebben een belangrijke taak in het voorzien in de behoeften van de
samenleving. Enerzijds bieden zij burgers een vergelijkbaar pakket aan producten en diensten.
Aan de andere kant zijn zij als autonoom bestuursorgaan behoorlijk vrij in het inrichten van de
eigen organisatie. Een gemeente ‘maakt’ beleid en voert dit uit. Daarin verschillen ze niet van
andere organisaties. Het belangrijkste verschil is dat er sprake is van een dubbele aansturing.
De ambtelijke organisatie wordt aangestuurd door de politiek (de gemeenteraad) en door haar
burgers. Een complexe en veranderlijke omgeving.
Noordegraaf (2004: p.22-23) spreekt hier van een ‘interventiefuik’, er zijn hoge verwachtingen van-
uit de omgeving maar tegelijkertijd zijn er weinig mogelijkheden om in te grijpen. Dit heeft ook
gevolgen voor kennis als basis voor beleid.
Michels beschrijft drie visies op de rol van kennis in het beleidsproces (Michels, 2008). In de eerste
visie wordt deze gezien als een objectieve basis voor rationele besluitvorming. In de tweede visie is
de relatie tussen kennis en beleid veel minder eenduidig en wordt kennis gezien als onderdeel van
een toevallig en chaotisch beleidsproces. De spanningsvolle relatie tussen kennis en beleid komt
vooral tot uitdrukking in de derde visie waarin kennis wordt gezien als element van politiek en
inzet van conflict over beleid. Kennis (of juist het achterhouden van kennis) is in het politieke spel
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een instrument om anderen te overtuigen van de aard, urgentie en aanpak van beleidsproblemen
(Michels, 2008: p.6).
2.3.2 Tussenconclusie
Dit onderzoek onderschrijft de opvatting van Conway en Davenport (2003) waarin kenniswerk
onderdeel is van een breder beroepsveld: het informatiewerk. Informatiewerk is de basis van
kenniswerk. Beide hebben de omgang met informatie als belangrijkste kenmerk. Het maken
van een duidelijk onderscheid tussen informatie- en kenniswerk is niet gemakkelijk. Kenniswerk
handelt om niet goed afgebakende werkprocessen zoals bijvoorbeeld advisering en onderhandelen
(Mackenzie Owen, 2001).
Om het verschil tussen informatie- en kenniswerk goed te kunnen aangeven is het - zoals Drucker
constateerde (1999) - van belang te kijken naar de taakinhoud. De taakinhoud van kenniswerk
laat zich als volgt karakteriseren: het gaat om activiteiten en problemen die zich vaak onverwacht
voordoen, die eenmalig zijn en zich minder goed laten beschrijven. Het kenniswerkproces is slechts
op hoofdlijnen bekend en globaal planbaar (beperkte procedures en werkinstructies) (Metsemakers
et al., 2002). Het zijn niet-routinematige activiteiten waarbij de nadruk ligt op het (op een creatieve
manier) maken van nieuwe informatie of die bedenken met bestaande informatie (Pijpers, 2010).
Het beleidsproces met kenmerken als een ‘toevallig’ en ‘chaotisch’ proces, kan daarmee op voorhand
als kenniswerkproces worden gekwalificeerd.
2.4 Wie is de kenniswerker?
Het zal u - na het lezen van de voorgaande paragrafen - niet verbazen dat ook de typeringen
en definities van kenniswerkers in de weteschappelijke literatuur verschillend zijn. ‘Een opvallend
punt in deze definities’, zo constateren onderzoekers, ‘is dat in geen van alle de breedte van de
definitie exact wordt vastgesteld’ (Verdonschot, 2008: p.3). Het is onduidelijk hoeveel kenniswer-
kers er zijn en hoe ze over de verschillende beroepen zijn verdeeld. Zo zou als de door de OESO
(Organisatie voor Economische Samenwerking en Ontwikkeling) gehanteerde definitie van HRST-
beroepen (‘Human Resources in Science and Technology occupations’) wordt gehanteerd, 45% van
de werkzame beroepsbevolking uit kenniswerkers bestaan (CBS, 2006).
Nadeel van de definities waarin beroepen als uitgangspunt dienen, is dat definities die uitgaan van
de werkkenmerken meer inzicht geven dan definities die uitgaan van beroepen (Pot en Smulders,
2010). De meeste wetenschappers nemen in hun onderzoek naar kenniswerk de beroepen als
uitgangspunt en bekijken wat de kenmerken ervan zijn. Een valkuil bij deze benadering is dat
ook allerlei beroepen in de definitie worden meegenomen waarin slechts de omgang met informatie
belangrijk is (Pot en Smulders, 2010). Kijken naar werkkenmerken levert een genuanceerder beeld
op van het kennisberoep.
Werkkenmerken van de kenniswerker
‘Negentig procent van alle nieuwe banen en zeker de helft van alle huidige taken draait om het
zoeken, bewerken en verspreiden van informatie. Informatiewerker is op dit moment het snelst-
groeiende vak’ aldus Pijpers (2010: p.137).
Om een beeld te schetsen van kenniswerkers - als deel van de grotere groep informatiewerkers -
is het van belang de specifieke werkkenmerken van deze groep medewerkers te beschrijven. De
literatuurverkenning levert - op basis van die werkkenmerken - verschillende typeringen van het
begrip kenniswerker (tabel 2.2).
Het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS, 2004) hanteert een driedeling onder de kennis-
werkers:
Kennisgenereerders (kennisontwikkelaars): alle beroepen waarbij het ontwikkelen van nieuwe
kennis centraal staat. Bijvoorbeeld: laborant, marktonderzoeker, entrepreneur
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Kennisoverdragers: alle beroepen waarbij de overdracht van kennis centraal staat. Bijvoor-
beeld: leraren, consultants en adviseurs
Kennistoepassers: alle beroepen waarbij het toepassen van verworven kennis in het arbeidspro-
ces centraal staat. Bijvoorbeeld: dierenarts, tandarts en accountant.
Achterliggende gedachte bij deze indeling is de ‘productieketen’ van kennis, met als drie kern-
schakels: de ontwikkeling, overdracht en toepassing van kennis.
Auteur Type kenniswerker Karakteristieken
CBS (2004) Kennisgenereerder Ontwikkelen van kennis
Kennisoverdrager Overdracht van kennis
Kennistoepasser Toepassen van verworven kennis
Tissen et al. (2008) Innoverende kenniswerker Kennis vernieuwen, ontwikkelen
Lerende kenniswerker Intentionele informatie-uitwisseling met anderen
Routine kenniswerker Massa productie van kennis
Conway & Davenport (2003) Experts Vakspecialist, individualistische professional
Transactors Afhandeling van taken, gestuurd door informatie
van anderen
Collaborator Manager of professional met coo¨rdinerende en
sturende rol
Integrators Gestructureerde rol gericht op verbeteren
werkprocessen
Weggeman (2007) I-prof Dominant improviserend en innoverend
R-prof Dominant routinematig werkend
Van Rooij et al. (2008) Vernieuwer ‘Innovator’, ontwikkelt nieuwe producten
Verbeteraar Probleemoplosser, verbetering van werkprocessen
Inhoudelijk specialist Door specifieke kennis onmisbaar voor organisatie
Tabel 2.2: typeringen van de kenniswerker op basis van werkkenmerken
Rene´ Tissen (2008) onderscheidt drie typen kennis en kenniswerkers:
Routine kenniswerk(er): het geheel van kennis zoals die bestaat of zoals we die kunnen vast-
leggen in formats, regels, richtlijnen, procedures en protocollen. Het is kennis die kan worden
hergebruikt om optimale niveaus van kenniskwaliteit en -productiviteit te kunnen realiseren
die gericht zijn op de massaproductie van kennis. Dit type kenniswerker voelt zich doorgaans
meer thuis in een werkomgeving waarin rust, regelmaat en ritme wordt geboden om efficie¨nt
te kunnen werken. In deze context kan deze kenniswerker zijn aandacht maximaal richten
en concentreren op kennisproductiviteit.
Lerend kenniswerk(er): de correcte, tijdige en relevante totstandkoming van kennis, die ontstaat
door de intentionele uitwisseling van informatie met anderen, en die is gericht op het herge-
bruiken, herdefinie¨ren en omvormen van bestaande kennis tot routine kennis en/of innov-
erende kennis. Dit type kenniswerker beschouwt de werkomgeving als leeromgeving en is
mentaal georie¨nteerd op het omvormingsproces van leren tot kennis. Soms zullen deze werk-
ers leren omzetten in standaardiseren, soms in innovatie.
Innoverend kenniswerk(er): het geheel van bestaande en/of vernieuwende kennis die noodza-
kelijk is voor het ontwikkelen, realiseren en exploiteren van nieuwe producten en diensten,
nieuwe businessmodellen en -processen, en andere wijzen van organiseren en werken. Dit
derde type kenniswerker ontleend zijn functioneren aan de behoefte om kennis te vernieuwen.
14
Bij hem ligt vaak de innovatie-impuls van een onderneming. Hiervoor zijn de juiste organ-
isatorische en managementcontext randvoorwaarden.
Empirisch onderzoek naar kenniswerkers in de technische sector in Belgie¨ (van Rooij et al, 2008)
resulteert eveneens in drie type kenniswerkers: de kenniswerker als vernieuwer, de kenniswerker
als verbeteraar en de kenniswerker als specialist.
De kenniswerker als vernieuwer kenmerkt zich als een ‘innovator’ die informatie verzamelt en
ideee¨n ontwikkelt die daadwerkelijk resulteren in nieuwe producten. De kenniswerker als ver-
beteraar onderscheidt zich als probleemoplosser en werkt daarbij vaak vanuit klantvragen en
problemen die zich voordoen. Het gaat hier om verbetering in werkprocessen, diensten en soms
ook producten. Belangrijk daarbij is dat de kenniswerker zich daarbij bewust is van zijn omgeving.
De derde categorie kenniswerker is de inhoudelijk specialist. Dit type kenniswerker is door zijn
of haar specifieke kennis onmisbaar voor de organisatie - door het vergaren van kennis binnen een
bepaald domein - zorgt de specialist ervoor dat anderen op basis daarvan nieuwe producten of
diensten kunnen ontwikkelen.
Het onderscheid tussen deze drie typen kenniswerkers betekent niet dat de kenniswerker altijd e´e´n
van de drie is. De drie typen overlappen elkaar, zo kan de innovator (vernieuwer) starten vanuit
een concreet probleem en werken naar een concrete oplossing en kan de specialist innovator worden
wanneer hij op zijn vakgebied een nieuwe denklijn ontwikkelt.
Conway en Davenport (2003) zien kenniswerkers als onderdeel van een veel grotere beroepsgroep:
de informatiewerkers. Zij verdelen deze informatiewerkers in vier sleuteltypen: experts, collab-
orators, transactors en integrators.
Experts werken voornamelijk onafhankelijk, met weinig tot geen supervisie. Ze cree¨ren en maken
gebruik van hoogwaardige vormen van kennis en informatie. Voor het nemen van beslissingen
plegen ze overleg zoals collaborators dat doen en net als transactors analyseren ze data voor hun
werk. Hun rol is vooral die van de vakspecialist of de indivi- dualistische professional. Consultants,
artsen en advocaten behoren tot deze categorie.
Transactors zijn medewerkers die voor de afhandeling van bepaalde taken zorgen. Deze mede-
werkers worden in de eigen werkzaamheden voornamelijk gestuurd door informatie of instructie
van anderen. Zij interpreteren informatie voor hergebruik. Callcenter medewerkers en financie¨le
medewerkers zijn onderdeel van deze categorie.
De collaborators, een categorie waartoe de manager of professional in de dienstverlening be-
hoort, gebruiken de informatie van experts en analisten alsook hun eigen expertise, om de doel-
stellingen van de organisatie te bereiken. Zij hebben binnen de organisatie vaak een sturende
en coo¨rdinerende rol. In hun werk staan zij in continu in contact met medewerkers, klanten en
leveranciers. De collaborators maken beslissingen op basis van kennis, deze kennis verkrijgen zij
op basis van de interacties met anderen. Zij zijn in hoge mate afhankelijk van samenwerking met
anderen.
Computerprogrammeurs en verpleegkundigen zijn voorbeelden van de categorie integrators.
Deze groep informatiewerkers gebruikt technologie en informatie om vakkennis in de voor hen
voorgedefinieerde taken aan te vullen met teamgenoten. Hun rol is vrij gestructureerd en gebaseerd
op functie- of organisatieprocedures. Ze zijn primair gericht op het verbeteren van groepswerkin-
formatie dan op het cree¨ren of interpreteren van informatie.
Weggeman (2007: p.263) maakt een onderscheid in de improviserende professional (I-prof)
en de routinematige professional (R-prof). De I-prof vernieuwt, hij maakt radicaal nieuwe
informatie, terwijl de R-prof verbetert, hij overtreft (bestaande) normen, records en standaard-
praktijken. De I-prof is flexibel en creatief, de R-prof efficie¨nt en gecontroleerd. Volgens Weggeman
is 15 tot 20% van de populatie kenniswerkers een I-prof.
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Persoonlijke vaardigheden van de kenniswerker
Alle bestudeerde auteurs zijn het er over eens dat kenniswerkers minimaal beschikken over een
hbo-opleiding. Ook spelen in de typering van kenniswerkers (persoonlijke) vaardigheden een be-
langrijke rol. Volgens Drucker (1999) zijn kenniswerkers mensen die autonoom functioneren, ver-
antwoordelijk zijn voor hun eigen werk, wiens werk bestaat uit voortdurende vernieuwing en die
voortdurend leren (‘learning and teaching’) weten in te bouwen in hun werk. Stam (2003) gaat uit
van drie kenmerken van de kenniswerker, zij bezitten waardevolle kennis voor de organisatie waar
ze in werken, zij weten die kennis productief te maken en zijn intrinsiek gemotiveerd. Vergelijkbare
vaardigheden worden genoemd door van Rooij (et al., 2008). Kenniswerkers zijn in staat effectief
om te gaan met informatie/leervermogen, nemen initiatief, staan in voortdurend contact met de
organisatie en de klant en werken vanuit eigen motivatie.
Een belangrijk onderdeel van kenniswerk is het kunnen omgaan met informatie. Een kenniswerker
maakt op een creatieve manier nieuwe informatie, een kenniswerker ontwerpt nieuwe producten
en diensten of cree¨ert nieuwe informatie en kennis voor zijn organisatie (Pijpers, 2010). Omgaan
met informatie betekent ook samenwerken met collega’s. De Groot (2005) noemt dit ‘verbinden’,
hiermee doelt hij op de noodzaak voor kenniswerkers om contacten en ontmoetingen te hebben
om zich intellectueel te voeden. Contacten binnen en buiten de organisatie. Ontmoetingen en
contacten om te kunnen leren. Slimme kenniswerkers kunnen volgens Lekanne Deprez hun waarde
goed inschatten: ‘... Hierbij hanteren zij het principe van Thinking Apart Together. Dit betekent
dat men het ene moment afhankelijk is van de verkregen persoonlijke mentale ruimte en van
het eigen denkvermogen (I Think, Therefore I Am); het andere moment heeft men behoefte aan
interactiviteit, positief kritische feedback en geborgenheid (I Link, Therefore I Am)’ (Lekanne
Deprez, 2004: p.62/63).
Managen van kenniswerkers
Leidinggeven aan kenniswerkers is volgens de literatuur niet eenvoudig. Weggeman (2007) om-
schrijft in zijn boek met de provocerende titel ‘Leidinggeven aan professionals? Niet doen!’, ken-
niswerkers als een deelverzameling van de groep professionals. Hij heeft het over de kunst en kunde
van het leidinggeven en waarom dat maar een beetje nodig is. De leidinggevende dient er alleen te
zijn op het juiste moment, niet daarvo´o´r en ook niet daarna. Ook in gemeentelijke organisaties is
er de laatste jaren veel aandacht voor het leiding geven. Zo stellen Aardema en Korsten (2009) dat
vanuit de erkenning dat er op de werkvloeren van overheidsorganisaties veel verschillende soorten
werk bestaan, de stelling gerechtvaardigd is dat deze dan ook een verschillende aansturing en
een verschillende structurele inbedding behoeven. ‘Veel uitvoerend werk kun je met een strakke
planning & control aansturen, maar veel beleidsmatig en ander hooggekwalificeerd werk niet’.
In eerder aangehaald empirisch onderzoek naar kenniswerkers in de technische sector in Belgie¨ (van
Rooij et al., 2008) is naast verschillende bekwaamheden ook onderzocht welke factoren ondersteu-
nend zijn aan de kenniswerker. Het onderzoek kent vier invalshoeken, waarvan het leiding geven
aan kenniswerkers er e´e´n is (de HR (Human Resource), de werkomgevingen en de fysieke werkplek
blijven in deze studie buiten beschouwing). Kenniswerkers is gevraagd welke elementen zij van
belang vinden in de ondersteuning van hun direct leidinggevende. Er blijkt dat vijf elementen het
beste werken wanneer men kenniswerk wil versterken/ondersteunen:
1. de link leggen met de organisatie als geheel






Kenniswerkers zijn onderdeel van de groep informatiewerkers. Typeringen van kenniswerkers zijn
niet altijd eenduidig en sluitend. Daarbij kan het onderscheid tussen informatiewerkers en ken-
niswerkers niet exact worden vastgesteld.
De gekozen terminologie is soms verrassend en verwarrend. Zo spreken zowel Weggeman (2007) als
Tissen (2008) over de respectievelijk routinematige professional en routine kenniswerker, terwijl
in de literatuur over kenniswerk juist de niet routinematige taken de kenniswerker onderscheiden
van de informatiewerker. Uiteindelijk is de onderverdeling van het CBS het meest geschikt voor
dit onderzoek: de kennisgenereerder, kennisoverdrager en kennistoepasser.
In de kenniswerker als kennisgenereerder komt het vernieuwende en innoverende aspect terug dat
ook andere auteurs benoemen. Ditzelfde geldt voor de kenniswerker als toepasser, waarbij de
kenniswerker wordt getypeerd als inhoudelijk specialist. De derde categorie: de kenniswerker als
kennisoverdrager zal naar verwachting ook duidelijk herkenbaar zijn in de gemeentelijke praktijk.
Daar waar het (persoonlijke) vaardigheden betreft kan de kenniswerker op basis van de literatuur-
verkenning het beste worden omschreven als: degene die minimaal beschikken over een hbo-
opleiding, autonoom functioneren, zelf verantwoordelijk zijn voor hun werk en daarbij voortdurend
leren weten in te bouwen in hun werk. Kenniswerkers maken op een creatieve manier gebruik van
informatie, waarbij omgaan met informatie ook betekent samenwerken met collega’s (‘verbinden’).
In de literatuur zien we een zoektocht naar een andere manier van leidinggeven aan kenniswer-
kers. Verschillende soorten werk vragen om verschillende soorten aansturing. Het managen van
hoogopgeleide, autonome medewerkers, die zelf verantwoordelijk zijn voor hun werk is blijkbaar
een moeilijke taak. De door de kenniswerker zelf gewenste behoefte aan ondersteuning door zijn
of haar leidinggevende staat centraal in deze studie. De vijf elementen - de link leggen met de
organisatie als geheel, leiding geven zonder inhoudelijk te sturen, vrijheid bieden, waardering uiten
en vertrouwen geven - die door kenniswerkers (van Rooij et al., 2008) zelf zijn genoemd vormen
daarin een interessant vertrekpunt.
2.5 Conclusie resultaten literatuuronderzoek
De conclusie van deze literatuurstudie grijpt terug op de eerste deelvraag: ‘hoe wordt (de) ken-
niswerk(er) in de wetenschappelijke literatuur omschreven?’. Opvallend is dat er weinig empirische
gegevens te vinden zijn, die de grote varie¨teit aan definities, typeringen en omschrijvingen onder-
bouwen of weerleggen. De zoektocht naar een eenduidige definitie van kennis, kenniswerk en
kenniswerkers is niet eenvoudig. Vooral de afbakening van het begrip informatie en kennis is lastig
en in de literatuur steeds verschillend. Om niet teveel in herhaling te vallen, onderstaand een
korte samenvatting van de verschillende conclusies.
Voor wat betreft de afbakening van het begrip van het begrip kennis is de definitie van Weggeman
(2007) het geschiktst, omdat deze het beste het persoonsgebonden aspect van kennis verwoordt.
Hij definieert kennis als: ‘ K = f(I X EVA), dat wil zeggen het vermogen dat iemand in staat
stelt een bepaalde taak uit te voeren; een vermogen dat metaforisch beschouwd kan worden als
het product van de Informatie, de Ervaring, de Vaardigheden en de Attitude waarover iemand op
een bepaald moment beschikt’ (Weggeman, 2007: p.246).
Bij de vraag wat is kenniswerk? ligt de focus op het type werk dat in de loop van de twintigste
eeuw is ontstaan: informatie- en kenniswerk. Kenniswerk is onderdeel van een breder beroepsveld:
het informatiewerk (Conway en Davenport, 2003). Informatiewerk is de basis van kenniswerk.
Beide hebben de omgang met informatie als belang- rijkste kenmerk. Bij kenniswerk gaat het
om niet goed afgebakende processen zoals bijvoorbeeld advisering en onderhandelen (Macken-
zie Owen, 2001). De taakinhoud van kenniswerk laat zich als volgt karakteriseren: het gaat in
hoofdzaak om activiteiten en problemen die zich vaak onverwacht voordoen, die eenmalig zijn en
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zich minder goed laten beschrijven (Metsemakers et al, 2002). Het kenniswerkproces is slechts op
hoofdlijnen bekend en globaal planbaar (beperkte procedures en werkinstructies). Het gaat om
niet-routinematige activiteiten (met een ‘rommelig’ karakter).
Voor het antwoord op de vraag ‘hoe wordt de kenniswerker getypeerd? ’ levert het kijken naar
werkkenmerken een genuanceerder beeld van het kennisberoep. Om een beter inzicht te krijgen in
typen gemeentelijke kenniswerkers maken we in het empirisch onderzoek gebruik van de driedeling
van het CBS in: kennisgenereerders, kennisoverdragers en kennistoepassers.
Wat betreft (persoonlijke) vaardigheden is de kenniswerker: degene die minimaal beschikt over
hbo-opleiding, autonoom functioneert en zelf verantwoordelijk is voor zijn werk en daarbij voort-
durend leren weet in te bouwen in zijn werk. De kenniswerker maakt op een creatieve manier
gebruik van informatie. Het omgaan met informatie betekent ook samenwerken met collega’s
(‘verbinden’).
Het managen van hoogopgeleide, autonome medewerkers, die zelf verantwoordelijk zijn voor hun
werk is een moeilijke taak. Daarin zijn de vijf elementen die kenniswerkers zelf belangrijk vinden
in de ondersteuning door hun leidinggevende (van Rooij, et al, 2008), een interessant vertrekpunt:
1. de link leggen met de organisatie als geheel




Nu vanuit de literatuur duidelijk is op welke manier (de) kenniswerk(er) in dit onderzoek wordt
omschreven, wordt in het nuvolgende hoofdstuk het empirische deel van deze studie toegelicht.
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3. Methodologie
Doel van dit onderzoek is het in kaart brengen van gemeentelijk kenniswerk en gemeentelijke
kenniswerkers. Deze studie heeft een exploratief karakter. Het is gericht op het verkennen van een
relatief onbekend terrein (de Leeuw, 2003).
Dit hoofdstuk behandelt de onderzoeksmethoden en de keuzes die hierin zijn gemaakt. Op basis
van het literatuuronderzoek (hoofdstuk 2) is een classificatie gemaakt van de kenmerken en type-
ringen van kenniswerk en kenniswerkers (paragraaf 3.1). Het praktijkonderzoek bestaat uit een
kwalitatief en een kwantitatief gedeelte (Baarda en de Goede, 1990). De keuze en uitvoering van
beide typen onderzoek worden in de paragrafen 3.2 en 3.3 toegelicht. Paragraaf 3.4 gaat in op de
validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek.
3.1 Classificatie voor het empirisch onderzoek
Tijdens de bestudering van de relevante literatuur is besloten een classificatie op te stellen, waarin
de gekozen invalshoeken (variabelen) met de bijbehorende definities en kenmerken zijn vastgelegd
(tabel 3.1 ). Deze classificatie vormt de basis van het kwantitatieve en kwalitatieve deel van het
onderzoek.
3.2 Onderzoeksgedeelte 1: kwantitatief onderzoek
In dit deel van het onderzoek staat deelvraag 2: ‘Wat is gemeentelijk kenniswerk?’ centraal. Waar
hebben we het over, als we het hebben over gemeentelijk kenniswerk? Welke werkprocessen kunnen
als gemeentelijk kenniswerk worden gekwalificeerd? Het bepalen van de omvang van gemeentelijk
kenniswerk vraagt om een kwantitatieve benadering.
3.2.1 Totstandkoming van de steekproef
Om kenniswerk als gemeentelijk werkproces te identificeren en kwantificeren zijn werkproces-
beschrijvingen geanalyseerd. De analyse is uitgevoerd in de vorm van een steekproef (Baarda
en de Goede, 1990). Uit 668 werkprocesbeschrijvingen is een aselecte steekproef getrokken. Met
het selecteren van een tiende van de totale populatie is de steekproef groot genoeg om verantwoord
uitspraken te doen over de gehele groep (Baarda en de Goede, 1990). Van de 668 procesbeschrij-
vingen zijn met behulp van de loterijmethode willekeurig 67 werkprocessen geselecteerd (Bijlage
I: Overzicht werkprocesbeschrijvingen).
3.2.2 Dataverzameling
In de steekproef is primair gebruik gemaakt van procesbeschrijvingen afkomstig uit het het Model-
Documentair Structuur Plan (DSP). Het DSP is ontwikkeld in samenwerking met de Vereniging
van Nederlandse Gemeenten (VNG). De VNG is een leidend instituut voor gemeenten in Neder-
land. Het overgrote deel van de Nederlandse gemeenten zal deze standaard werkprocesbeschrij-
vingen gebruiken.
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Onderzoeksvraag Variabele Kenmerken, definities
Wat is gemeentelijk kenniswerk?
Kenniswerk Onderdeel van informatiewerk. Procesbeschrijving
op hoofdlijnen. Opeenvolging van probleemoplossingscycli. Niet
routinematige werkzaamheden. Minder eenduidige ‘functionele
gebieden’ zoals: adviseren, onderzoeken, evalueren, ontwerpen,
onderhandelen
Informatiewerk Gedetailleerde proceschrijving, omgang met informatie als basis.
Duidelijke werkinstructies. Routinematige werkzaamheden
Niet informatiewerk Handarbeid
















Verbinden Contact met wie en hoeveel
Contact binnen organisatie
Contact buiten organisatie







Link leggen met de organisatie als geheel




Tabel 3.1: Classificatie onderzoeksvragen en variabelen voor praktijkonderzoek
Het DSP bevat naast 668 processchema’s (opgemaakt in softwareprogramma Protos) een overzicht
van de standaarddocumenten die in het desbetreffende proces worden opgemaakt (Model-DSP,
2011). De werkprocesschema’s van Burgerzaken zijn niet opgenomen in het Model-DSP. Deze zijn
opgevraagd bij de Nederlandse Vereniging van Burgerzaken. Een eerste analyse op procesniveau
is in tweede instantie aangevuld met een analyse op taakniveau (zie ook paragraaf 3.2.3 Methoden
van analyse).
3.2.3 Methoden van analyse
Om de afzonderlijke processchema’s te beoordelen is een indeling in drie categoriee¨n gemaakt: ken-
niswerk, informatiewerk en niet-informatiewerk. Op basis van deze indeling zijn de processchema’s
uit de steekproef geanalyseerd. In een eerste stap zijn, op basis van het criterium handarbeid,
de niet-informatiewerkprocessen uit de steekproef gefilterd. Vanuit het theoretische inzicht dat
een kenniswerkproces slechts op hoofdlijnen bekend is, zijn de resterende processchema’s vervol-
gens beoordeeld aan de hand van de procesnaam (minder eenduidige ‘functioneel gebied’) en de
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processtappen in het hoofdproces (globaal beschreven, op hoofdlijnen bekend).
Uit deze aanpak werd duidelijk dat het resultaat slechts een beperkte weergave is van het gemeen-
telijk kenniswerk. Het ‘tellen’ van processtappen en het beoordelen van de procesnaam bleek
ontoereikend. Om de validiteit van het onderzoek te vergroten is in tweede instantie de categorie
informatiewerk op taakniveau bekeken. De processtappen/activiteiten uit categorie informatie-
werk zijn op basis van de mindere eenduidige taken als advies inwinnen, onderzoek uitvoeren,
inschatten risico verder uitgesplitst naar een categorie informatiewerk en informatiewerk met ken-
niswerk aspecten (Bijlage II: overzicht data analyse werkprocesbeschrijvingen).
3.3 Onderzoeksgedeelte 2: kwalitatief onderzoek
Een antwoord vinden op deelvraag 3 : ‘Wie is de gemeentelijke kenniswerker?’ is het doel van dit
deel van het onderzoek. Deze vraag kan het beste worden beantwoord met behulp van een case
studie onderzoek ( Yin, 2003). De belangrijkste overweging voor de keuze van een case studie is
de mogelijkheid die deze onderzoeksmethode biedt voor verdieping. Om een goed beeld te krijgen
van kenniswerkers binnen gemeenten, wordt een meervoudig case studie onderzoek gebruikt. Door
te kiezen voor meerdere cases is het mogelijk, variatie in de context mee te nemen, uitspraken te
doen over specifieke cases en relaties tussen verschillende cases te leggen.
3.3.1 Interviews
Om de complexiteit van het kenniswerk in een gemeente inzichtelijk te maken, is triangulatie
van onderzoeksmethoden toegepast. Naast de eerder genoemde werkprocesanalyse zal de inter-
viewmethode inzicht geven in de belangrijkste kenmerken van de individuele kenniswerkers in
gemeenten. Het individuele interview heeft als belangrijkste voordeel dat er veel informatie verza-
meld wordt en dat er dieper ingegaan kan worden op de gegeven antwoorden.
3.3.2 Dataverzameling
Tussen gemeenten onderling bestaan verschillen. Zo zal een grote, dichtbevolkte, stad andere prob-
lemen kennen en een ander beleid voeren als een kleine plattelandsgemeente. Als gevolg daarvan
zal waarschijnlijk ook het kenniswerk tussen grote en kleine gemeenten van elkaar verschillen. Om
een zo representatief mogelijk beeld te krijgen zijn de Nederlandse gemeenten op basis van het in-
woneraantal verdeeld in: grote gemeenten met meer dan 100.000 inwoners, middelgrote gemeenten
met een inwoneraantal tussen de 30.000 en 100.000 en kleine gemeenten met een inwoneraantal
tot 30.000.
Om de reisafstand te beperken zijn gemeenten in de regio (West) Brabant/Zeeland geselecteerd:
1: ’s-Hertogenbosch en Breda (grote gemeenten)
2: Bergen op Zoom en Roosendaal (middelgrote gemeenten)
3: Steenbergen en Schouwen-Duiveland (kleine gemeenten).
Het aantal interviews is vooraf bepaald. In de literatuur zijn hiervoor geen vaste richtlijnen of
formules te vinden. In soortgelijke onderzoeken wordt een vuistregel van ongeveer 20 interviews
aangehouden. Mede op basis van de beschikbare tijd zijn verhoudingsgewijs 24 respondenten
benaderd. Verhoudingsgewijs wil zeggen dat per gemeente, op basis van de gemeentegrootte,
een evenredig aantal medewerkers is vertegenwoordig. Gekozen is voor 2 respondenten in een
kleine gemeente, 4 respondenten in middelgrote en 6 respondenten in grote gemeente. Van de 24
respondenten zijn er 21 ge¨ınterviewd en zijn er 3 door omstandigheden niet ge¨ınterviewd.
Nadat de laatste interviews geen nieuwe inzichten of informatie meer opleverden, is besloten na
21 interviews geen nieuwe respondenten te benaderen. De medewerkers zijn geselecteerd op basis
van twee breed gedragen criteria uit de literatuur:
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Topic Bron vragen
Algemeen Apistola (2006), onderzoeker
Leren en probleemoplossend vermogen Apistola (2006), onderzoeker
Werkzaamheden Onderzoeker (ge¨ınspireerd op onderzoek tijdsbesteding
managers van Mintzberg)
Typen kenniswerker CBS (2003, 2006)
Verbinden Berkum (2009)
Autonomie TNO/CBS (2003)
Intrinsieke motivatie TNO/CBS (2003)
Leiding krijgen Rooij et. al (2008) Onderzoeker (22, 22a. en 22b.)
Tabel 3.2: bronnen vragenlijst interview
1: kenniswerkers werken vooral met hun hoofd.
2: kenniswerkers beschikken over minimaal een hbo-opleiding.
Om de keuze van respondenten als onderzoeker vooraf niet teveel te ‘sturen’ is ervoor gekozen een
HR (Human Resource)-medewerker van de betrokken gemeente te benaderen. De gedachte daarbij
is dat een personeelsafdeling een goed inzicht heeft in het personeelsbestand van de organisatie. De
HR-medewerker is gevraagd een ‘mix’ te maken van medewerkers uit de lijn- en ondersteunende
afdelingen (Bijlage III: Introductiebrief interviews).
Voor de dataverzameling is het gedeeltelijk gestructureerd interview gebruikt(Baarda et al., 2007).
De variabelen uit de deelvraag ‘wie is de gemeentelijke kenniswerker? ’ vormen het uitgangspunt
voor de topics in de vragenlijst (Bijlage IV: vragenlijst interview). Naast de variabelen uit de
classificatie zijn ‘leeftijd’, ‘geslacht’ en ‘jaren werkzaam’ bij de gemeente als achtergrondvariabelen
gebruikt. Dit onder andere om achteraf te kunnen controleren of de geselecteerde respondenten
een willekeurige samenstelling kennen. De vragenlijst is gedeeltelijk door de onderzoeker zelf en
gedeeltelijk met behulp van bestaande bronnen samengesteld (tabel 3.2: bronnen vragenlijst in-
terview).
Het semigestructureerde interview (Boeije, 2005) bestaat uit open vragen en gesloten vragen met
antwoordalternatieven waaruit de respondent moet kiezen. Bij de gesloten vragen wordt gebruik
gemaakt van een ‘algemene doorvraag’ (kunt u dit toelichten?) (Baarda et al., 2000). Dat maakt
het mogelijk de antwoorden van de respondenten met elkaar te vergelijken en geeft respondenten
de mogelijkheid hun keuze te motiveren. De toelichtingen zijn ook met elkaar vergeleken. Bij
een aantal vragen is gewerkt met antwoordkaarten (Baarda et al., 2000) zodat de respondenten
zelf overzicht houden en een beter een keuze kunnen maken uit de antwoordmogelijkheden. De
vragenlijst is getest in een tweetal proefinterviews met (gemeentelijke) kenniswerkers (Baarda et
al., 2000). Dit heeft niet geleid tot aanpassingen in de vragenlijst.
3.3.3 Methoden van analyse
De interviews zijn op band opgenomen zodat geen data verloren kunnen gaan en de onderzoeker
zich op het gesprek kan concentreren. Dit vergroot de kwaliteit van de onderzoeksgegevens (Boeije,
2005). De analyse van gegevens vindt plaats door schifting, samenvatten en verbanden leggen
22
(Boeije, 2005). Als eerste stap zijn de op band opgenomen interviews letterlijk getranscribeerd (Bij-
lage V: voorbeeld uitwerking interview). Door gebruik te maken van een systematisch opgezette
vragenlijst (Bijlage VI: systematische uitwerking interviews) zijn tekstdelen gecategoriseerd. Tij-
dens het onderzoek is gebruik gemaakt van zogenaamde ‘member checks’ (Boeije, 2005). De
uitgewerkte interviews zijn voorgelegd aan de respondenten met de vraag of de informatie cor-
rect is. De interviews zijn anoniem verwerkt om ge¨ınterviewden zoveel mogelijk (soms gevoelige)
informatie te laten delen. E-mailadressen en geluidsopnamen zijn vernietigd.
3.4 Validiteit en betrouwbaarheid
Voor een exploratief onderzoek is de case studie een geschikte strategie omdat via een gedetailleerd
beeld van de werkelijkheid een basis kan worden gelegd voor theorievorming of in dit geval aan-
scherping van de bestaande theorie (de Leeuw, 2003; Baarda en de Goede, 1990). Expliciete
aandacht voor de opzet van het onderzoek en de controleerbaarheid van de resultaten zijn daarbij





Bij constructvaliditeit is de vraag: ‘wordt gemeten wat gemeten moet worden?’. Dit kan volgens
Yin (2003) op drie manieren worden gewaarborgd. Als eerste is het raadzaam niet op e´e´n bron af te
gaan, maar gegevens uit meerdere bronnen te verzamelen. Ten tweede dient de consistentie van de
‘keten’ van bewijsvoering continu te worden bewaakt. En ten derde is het van belang om resultaten
van het onderzoek tussentijds te laten evalueren door sleutelinformanten in de onderzochte orga-
nisatie. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van meerdere informatiebronnen (literatuurstudie,
analyse werkprocesbeschrijvingen en interviews). De combinatie van de gekozen onderzoeksvor-
men, de werkprocesanalyse levert de ‘statistiek’ en de interviews geven een verdieping, draagt bij
aan de ‘keten’ van bewijsvoering. Daarnaast is gebruik gemaakt van zogenaamde ‘member checks’
(Boeije, 2005). Alle respondenten hebben achteraf hun gespreksverslag inhoudelijk kunnen be-
oordelen.
De interne validiteit geeft aan in hoeverre de gekozen onderzoeksopzet en de toegepaste methode
passen bij de onderzoeksvragen. Daarnaast gaat het om de geldigheid van de analyse en de inter-
pretatie van de onderzoeker (Boeije, 2005). De ambitie van dit onderzoek ligt in het identificeren
en beschrijven van (de) kenniswerk(er), een abstract en complex begrip. De onderzoeksvragen
laten zich het best beantwoorden in een combinatie van kwantitatief (‘hoe vaak komt gemeentelijk
kenniswerk voor?’) en kwalitatief (‘wie is de gemeentelijke kenniswerker?’) onderzoek. Kennis is
geen pakketje dat overgedragen kan worden (Huysmans, 2006), maar vormt een onderdeel van so-
ciale activiteiten en de sociale omgeving waarin deze activiteiten plaatsvinden. Door de toepassing
van een meervoudig case studie onderzoek kan de variatie in de context worden meegenomen.
Wanneer we spreken van de externe validiteit staat de generalisatie-vraag centraal. Zijn de
gegevens uit de case studie representatief voor andere gemeenten? In dit onderzoek staan niet
zozeer statistische generalisaties centraal, als wat Yin (2003) omschrijft als theoretische of ana-
lytische generaliseerbaarheid. Hierbij wordt op basis van waarnemingen en de analyse daarvan een
uitspraak gedaan van een algemener theoretisch niveau. In dit onderzoek staat de vraag centraal
of typeringen en kenmerken van (de) kenniswerk(er) uit de wetenschappelijke literatuur ook zijn
terug te vinden in de gemeentelijke praktijk.
Het laatste criterium betreft de betrouwbaarheid. Hier gaat het om de vraag of het onderzoek
voldoende objectief is uitgevoerd. Het is belangrijk dat de onderzoeker nauwkeurig verslag doet
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van de gemaakte stappen. Yin (1994) benadrukt dat in dit verband een systematisch opgezette
‘case studie database’ een goed instrument is. De betrouwbaarheid bij de analyse van de werkpro-
cesbeschrijvingen is vergroot door het tellen van de stappen in het hoofdproces en door bij de
analyse van de taakkenmerken uit te gaan van vooraf geformuleerde kennisintensieve aspecten. De
betrouwbaarheid van de interviews is vergroot door gebruik te maken van het semigestructureerde
interview, waardoor structurering van de dataverzameling en standaardisatie door middel van een
aantal ‘score vragen’ mogelijk wordt.
24
4. Onderzoeksresultaten
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek gepresenteerd. Het empirisch
onderzoek is uitgevoerd om een antwoord te vinden op de deelvragen: ‘Wat is gemeentelijk ken-
niswerk? ’ (paragraaf 4.1) en ‘Wie is de gemeentelijke kenniswerker? ’ ( paragraaf 4.2). Per
onderzoeks(deel)vraag volgt een algemeen verslag van de resultaten. Daarbij dient de classificatie
zoals die is gepresenteerd in paragraaf 3.1 als leidraad. In paragraaf 4.3 kom ik tot een eerste
evaluatie van het empirisch materiaal.
4.1 Wat is gemeentelijk kenniswerk?
Om gemeentelijk kenniswerk te kunnen lokaliseren is de steekproef van werkproces- beschrijvingen
in eerste instantie geanalyseerd op procesniveau, vervolgens zijn de resultaten aangevuld met een
analyse op taakniveau.
Resultaten analyse procesniveau
In tabel 4.1 (Resultaten analyse werkprocessen) zijn de resultaten van de procesanalyse per cate-
gorie weergegeven. In een eerste selectie is niet-informatiewerk uit de steekproef gehaald. Dit
zijn de processen waar handarbeid domineert en het resultaat materieel is (Woningontruimingen
huurschulden, Speeltuinen beheer onderhoud, Rioolaansluitingsverzoeken, Bedrijfshulpverlening
en Openbare ruimtemeldingen).
-
Tabel 4.1: Resultaten analyse werkprocessen
Vervolgens is het kenniswerk ge¨ıdentificeerd. De kenmerken van de variabele kenniswerk, (on-
derdeel van informatiewerk, procesbeschrijving op hoofdlijnen, opeenvolging van probleemoplos-
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singcycli, niet routinematige werkzaamheden, minder eenduidige ‘functionele gebieden’ zoals: ad-
viseren, onderzoeken, evalueren, ontwerpen en onderhandelen), zien we terug bij 3 processen uit de
steekproef: Begrotingen, Beleidsimplementaties en Beleids- en projectevaluaties. Dit kleine aan-
tal gemeentelijke werkprocessen dat valt onder de categorie kenniswerk is opvallend te noemen.
Een mogelijke verklaring zou kunnen liggen in het gegeven dat binnen gemeentelijke werkproces-
beschrijvingen wettelijke bepalingen en regelgevingen gelden, waar een gemeente zich aan dient te
houden. Een van de consequenties hiervan is dat de procesbeschrijvingen tot in een verregaand
detailniveau zijn beschreven.
De resterende 52 werkprocesbeschrijvingen vallen op basis van de procesanalyse onder de categorie
informatiewerk. Ze kennen een grote mate van voorspelbaarheid en een lineair verloop (vooraf
vastgestelde volgorde van werkzaamheden) (Metsemakers et al., 2002).
Resultaten analyse taakniveau
De literatuur over kenniswerk stelt (Lekanne Depreze, Pot en Smulders, Drucker) dat voor het
verkrijgen van een goed beeld van kenniswerk het noodzakelijk is om de werkkenmerken (het
taakniveau) te bekijken. Op basis van die opvatting zijn in tweede instantie de 52 resterende
procesbeschrijvingen uit categorie 2 informatiewerk verfijnd met een analyse op taakniveau. Een
verfijning op taakniveau levert een genuanceerder beeld.
Bij 26 procesbeschrijvingen (categorie 2.2 in tabel 4.1) zien we bij een inhoudelijke analyse van
de werkzaamheden/taken, kennisintensieve activiteiten. Deze 26 procesbeschrijvingen behoren tot
de categorie informatiewerk met kennisintensieve aspecten. Ze zijn geformaliseerd en verlopen li-
neair, maar kunnen niet altijd als een standaard ‘recept’ worden uitgevoerd. Voorbeelden uit deze
categorie zijn de activiteit Bouwen bouwwerk uit de omgevingsvergunning en de BBZ onderzoeken
daadwerkelijke bedrijfsbee¨indigingen. De benodigde gegevens hangen af van het soort probleem
en de min of meer unieke context, het resultaat is het gevolg van denk(kennis)werk.
De 26 resterende werkprocesbeschrijvingen (categorie 2.1 in tabel 4.1) laten zich kenmerken als
klassiek herhalingswerk en blijven daarmee vallen onder de categorie informatiewerk. De nadruk
in deze processen ligt op het vastleggen en toepassen van informatie. Voorbeelden zijn: Persoons-
gegevenverstrekkingen, Parkeerbelastingen en Scholen budgetbewaking.
4.2 Wie is de gemeentelijke kenniswerker?
De resultaten van de interviews worden in de navolgende paragrafen per subvraag behandeld: ‘Hoe
kan de gemeentelijke kenniswerker worden getypeerd?’, ‘Wat doet de gemeentelijke kenniswerker?’
en ‘Welke leiding heeft de gemeentelijke kenniswerker nodig?’. De interviews hebben een grote
hoeveelheid uitspraken opgeleverd. Deze zijn moeilijk in de resultaten te verwerken omdat de
weging ervan moeilijk is. Uitspraken die regelmatig terug komen in de interviews zijn bij de
onderzoeksresultaten vermeld.
4.2.1 Hoe kan de gemeentelijke kenniswerker worden getypeerd?
Persoonskenmerken
In tabel 4.2 (Persoonskenmerken respondenten) staan de belangrijkste persoonskenmerken van de
groep respondenten weergegeven. Er is een evenredige verdeling voor wat betreft de achtergrond-
variabelen: man/vrouw en opleidingsniveau HBO/WO. Opvallend is het gegeven dat een ruime
meerderheid van de respondenten werkzaam is als adviseur.
Autonomie en intrinsieke motivatie
Op de vragen met betrekking tot autonomie vindt een meerderheid van de respondenten (18) dat
ze zelf hun werkzaamheden, de volgorde van hun werkzaamheden en werktempo bepalen.
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kleine middelgrote grote
totaal gemeente gemeente gemeente
geslacht man 10 2 4 4
vrouw 11 2 3 6
gemiddelde leeftijd 44,6 40,8 48 43,8
opleiding WO 11 1 4 6
HBO 10 3 3 4
functie adviseur 12 1 6 5
beleidsmedewerker 4 2 0 2
projectleider 4 1 1 2
griffier 1 0 0 1
Tabel 4.2: Persoonskenmerken respondenten
In de interviews wordt door 3 respondenten aangegeven dat ze niet altijd zelf het werktempo kun-
nen bepalen.
Alle 21 respondenten zijn tevreden over hun werk (variabele intrinsieke motivatie).
De vrijheid, variatie en inhoud van het werk worden meerdere malen als factoren genoemd. On-
tevreden zijn respondenten over het tempo waarin veranderingen plaatsvinden, het gebrek aan
vernieuwingsbereidheid en de hie¨rarchie of ‘bestuurlijke spelletjes’.
‘De hie¨rarchie blokkeert zo nu en dan wel eens de goede ideee¨n, de energiestroom van mensen’
(respondent 14).
Leren en probleemoplossend vermogen
Uit de resultaten blijkt dat 19 respondenten regelmatig nieuwe problemen en vraagstukken tegen-
komen in hun werk, 1 respondent voert over het algemeen routinematige werkzaamheden uit en 1
andere respondent geeft aan dat ‘het vraagstuk niet uniek is, maar de tijdgeest wel ’.
Alle respondenten geven aan regelmatig nieuwe kennis of informatie nodig te hebben in de uitvoer-
ing van hun werkzaamheden. Internet en collega’s worden als de belangrijkste informatiebronnen
genoemd.
Er is aan respondenten gevraagd voorbeelden te noemen van problemen of vraagstukken die ze
tegenkomen in hun werk. Er is geen duidelijke ‘rode draad’ te herleiden uit de genoemde voor-
beelden. De vraagstukken/problemen die worden genoemd zijn min of meer uniek in de context
van de desbetreffende gemeente. Het ‘nieuwe werken’ (tijd- en plaatsonafhankelijk werken) wordt
door 3 respondenten genoemd, de veranderende rolopvatting van de gemeente wordt door 2 re-
spondenten genoemd.
De manier waarop respondenten problemen/vraagstukken aanpakken is afhankelijk van het onder-
werp. Het zoeken naar informatie en het opbouwen van kennis over het desbetreffende onderwerp
wordt door 7 respondenten genoemd.
‘Bijna altijd hetzelfde. We hebben als collega’s, zitten met zijn driee¨n op een kamer, even een
brainstorm over het probleem. Dan maak ik in mijn hoofd een plan van aanpak. Dan ga ik
informatie verzamelen.Als ik die informatie heb, kijk ik wat vertelt mij dit en wat is een handige
strategie om hier mee om te gaan. Tussentijds maak ik altijd een soort peilmomenten van zit ik
nog wel op de goede koers’ (respondent 15).
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De uitwisseling van informatie en kennis met collega’s is over het algemeen informeel georga-
niseerd en een kwestie van mensen leren kennen. Ook overleg over de probleemaanpak (benade-
ring, methode, manier van samenwerken) is iets wat respondenten aangeven zelf te regelen, of het
komt aan de orde in reguliere overleggen of in overleg met je leidinggevende.
‘Ja, maar net zo hap snap als ik het zelf doe’ (respondent 16 over uitwisseling van kennis met
collega’s ).
‘Nee, dat doen we niet, dat gebeurt onvoldoende. Kennisdelen we doen het wel, maar het is
mondjesmaat. Het is heel individu-afhankelijk en we pakken het niet structureel op’ (Respondent
6).
‘Ja. Nee, dat is eigenlijk geen thema. Dat zou het wat mij betreft wel moeten zijn. Ieder doet
nu zijn ding’ (respondent 17).
Dat leren en probleemoplossend vermogen betrekkelijk weinig expliciete aandacht krijgen bij
gemeentelijke kenniswerkers, zien we terug in de reacties op de stelling: ‘Kenniswerkers leren
in belangrijke mate van elkaar. Samenwerken. Elkaar feedback geven, filosoferen over het vak of
samen kennis ontwikkelen vraagt om contactmomenten’.
‘Ik ben me er niet bewust van dat kenniswerkers elkaar, in ieder geval niet over de grenzen van
hun eigen vakgebied opzoeken. Als het gebeurt, is het toeval, ad hoc of in het kader van een
project. Dat is hier nog niet voldoende ingeburgerd. Het is vooral vakmatig georganiseerd, niet
op het proces.’ (respondent 4)
‘Eens. Het contact mag wat meer georganiseerd worden en de bewustwording dat dat zo belangrijk
is, mag ook wat fundamenteler zijn’ (respondent 14).
Op de vraag of ze kunnen praten over problemen, fouten en onzekerheden in het werk, geven 14
respondenten aan dit goed te kunnen, 4 respondenten vinden dit lastig en 3 respondenten zijn
minder uitgesproken in hun antwoord.
‘Wij praten heel eerlijk ook over onze fouten. Dat vind ik heerlijk, geeft je toch het gevoel dat
je mensen achter je hebt staan. Het is geoorloofd om fouten te maken, we zijn daar heel open
over’ (respondent 15).
‘Ik vind het ontzettend jammer. Ik vind het gemiste kansen. Ik ben altijd heel open geweest over
dingen die mis gaan, want daar kunnen anderen van leren. In het verleden heb ik een collega
gehad, een echt haantje, en die zat al snel 2 schalen hoger. Hij werd door de leidinggevende ook
veel meer gezien, dan ik die nog al eens zei van: ‘let op dit gaat niet goed’. Dat leer je dan
wel af. Naar leidinggevende toe of in een clusteroverleg dat doe ik niet meer. En dat vind ik
wel jammer want je leert het meeste van elkaars fouten. Onze leidinggevende weten niet wat jij
doet, alleen wat jij vertelt. En als je alleen vertelt wat er goed gaat...’ (respondent 13).
Op de vraag of de ge¨ınterviewden suggesties voor verbetering of vernieuwingsideee¨n goed kwijt
kunnen in hun werk, zegt de meerderheid (14 respondenten) dit goed te kunnen. Wel worden er
door een aantal respondenten (8) kanttekeningen bij geplaatst.
‘Je kunt het op zich wel kwijt, maar of er echt iets mee wordt gedaan’ (respondent 7).
‘Dat vind ik een lastige vraag. Dat ligt er een beetje aan waarover het gaat. Als het gaat om hoe
de organisatie werkt dan valt dat tegen. Als dat om inhoudelijke zaken gaat dan valt dat mee’
(respondent 10).
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Figuur 4.3: Typeringen gemeentelijke kenniswerkers
Typen kenniswerker
In de interviews is aandacht besteed aan 3 in de literatuur beschreven typeringen van kenniswer-
kers: de kennisgenereerder, de kennisoverdrager en de kennistoepasser. Elke respondent is gevraagd
100 punten te verdelen over drie typeringen, naar de mate waarin de beschrijvingen overeenkomen
met hun werkzaamheden. De toegekende punten zijn door de respondenten evenredig over de
drie typeringen verdeeld. (figuur 4.3: Typeringen gemeentelijke kenniswerkers). Respondenten
in kleine gemeenten wijken hier af van het gemiddelde. Bij kenniswerkers in kleine gemeenten
ligt het zwaartepunt op kennis toepassen. Ook respondenten in middelgrote gemeenten zijn vaker
kennistoepasser dan de respondenten in grotere gemeenten. Dit zou erop kunnen wijzen dat ken-
niswerkers in grotere gemeenten minder vaak inhoudelijk specialist zijn, dan kenniswerkers in









































































































































Figuur 4.4: Werkzaamheden verdeeld naar uren per week
Verbinden
In de literatuur wordt gesteld dat kenniswerkers veel tijd investeren in ‘verbinden’, relaties leggen
met anderen om kennis te halen en te delen. Ook gemeentelijke kenniswerkers investeren veel van
hun tijd in vergaderingen en overleg met anderen (figuur 4.4: Werkzaamheden verdeeld naar uren
per week). Het volgens de literatuur ongestructureerde en adhoc karakter van kenniswerk, zou
ook veel ongeplande vergaderingen en overleg kunnen opleveren (dingen die tussendoor komen).
Dat zien we niet opvallend terug in de tijdsbesteding van gemeentelijke kenniswerkers.
Ook is respondenten gevraagd naar het aantal relaties in hun netwerk ( ‘in de volle breedte’). Dit
bleek een lastige vraag te zijn. Gemeentelijke kenniswerkers zijn niet bewust bezig met de omvang
29
en opbouw van hun netwerk. De verschillen in antwoorden waren dan ook groot. Gemiddeld
beschikken ze over 451 relaties, maar met een uitschieter van 1260 relaties aan de bovenkant, en
42 relaties aan de onderkant, kan hier niet veel uit geconcludeerd worden. Het merendeel van de
respondenten is niet heel actief met social media.
Ondersteuning door leidinggevende
Op de vraag of ze tevreden zijn over de ondersteuning die ze krijgen door hun leidinggevende
antwoorden 14 van de 21 respondenten positief, 3 respondenten zijn ontevreden en 4 zijn neutraal
(maken geen keuze tussen ja of nee).
‘Geen ja of nee. Ben ik tevreden met de ondersteuning die ik krijg, daar ben ik een beetje
neutraal in. Ik ben niet tevreden en ook niet ontevreden. Ik heb een zelfstandige functie en heb
mijn leidinggevende niet zo nodig. We ontmoeten elkaar meer als collega’s’ (respondent 14)
De respondenten is ook gevraagd vijf elementen die kenniswerkers belangrijk vinden in de onder-




Leiding zonder inhoudelijk sturen
Link leggen met de organisatie als geheel
5 4 3 2 1
Figuur 4.5: Ranking van de vijf elementen die kenniswerkers belangrijk vinden.
Zoals te lezen is in figuur 4.5 vinden gemeentelijke kenniswerkers vertrouwen geven en vrijheid
bieden het meest belangrijk. De link leggen met de organisatie als geheel eindigt bij gemeentelijke
kenniswerkers op de laatste plaats.
‘Als je vertrouwen hebt, zitten ook die andere dingen goed in elkaar. Is het overkoepelende’
(respondent 14).
‘Vertrouwen geven vind ik echt het allerbelangrijkste. Een hele belangrijke motivator, alsje dat
niet hebt, stop dan maar. Die andere (Link leggen met de organisatie als geheel)vind ik belangrijk
voor het hogere organisatiedoel, dat je weet waar de kaders liggen. Als je dat niet weet kan je
ook geen vrijheid bieden. Al die andere zijn daar ondergeschikt aan. Je moet weten wat de
ontwikkelingen zijn in de organisatie, waarom is dat besloten, waarom zijn dat je prioriteiten.’
(respondent 1)
Op basis van de reacties op de stelling: ‘Kenniswerkers hebben een grote afkeer van regels, (verti-
cale) sturingsmechanismen’ lijkt het erop dat gemeentelijke kenniswerkers een minder grote afkeer
hebben van het managen door het opleggen van regels en procedures. Van de 21 respondenten
geven 7 ge¨ınterviewden aan het eens te zijn met de stelling, 5 respondenten herkennen dit niet en
7 respondenten geven aan dit wel te herkennen, maar vinden regels en kaders ook nodig. Bij 2
ge¨ınterviewden is de stelling niet behandeld.
‘Je werkt nou eenmaal binnen een gemeentelijke organisatie, daar zijn nou eenmaal regels. Dat
zie ik als de kaders, daarbinnen heb je speelruimte. Ik vind het juist belangrijk om te weten
wat mijn speelruimte is, en dat ik daarbinnen veel kan doen, veel vrijheid heb, is dan weer wel
belangrijk’ (respondent 1).
‘Eens, maar zonder regels werkt het ook niet. En daar komt vertrouwen als paraplu om de hoek
kijken. Je hebt een idee nodig van waar je met elkaar naar toe werkt, en dat hoeft niet allemaal
in regels te worden vastgelegd, want dat blokkeert soms de oplossing’ (respondent 14).
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4.3 Synthese resultaten empirisch onderzoek
Gemeentelijke kenniswerkprocessen
Gemeenten zijn gegevensverwerkende organisaties. Omgang met informatie staat centraal in de
gemeentelijke werkprocessen. Handarbeid zien we nog amper terug.
Gemeentelijke werkprocessen hebben het karakter van informatiewerk, dat wil zeggen: de nadruk
bij informatiewerk ligt op het vastleggen en toepassen van informatie. Kenmerken van informatie-
werk zijn de grote mate van voorspelbaarheid en het lineaire verloop van het proces. Kenniswerk
als de kennisintensieve creatie van unieke producten of diensten komt weinig voor binnen gemeen-
telijke werkprocessen. Een verklaring hiervoor is te vinden in het specifieke werkveld van een
gemeente. Binnen gemeentelijke werkprocesbeschrijvingen gelden wettelijke bepalingen en regel-
gevingen, waar een gemeente zich aan dient te houden. Een van de consequenties hiervan is dat de
procesbeschrijvingen tot in een verregaand detailniveau zijn beschreven. Gemeentelijke producten
en diensten zijn nauwelijks aan verandering onderhevig, de noodzaak tot (product)innovatie is
gering.
Anderzijds bevatten de informatiewerkprocessen van gemeenten meerdere kennisintensieve as-
pecten. De processen zijn geformaliseerd en verlopen lineair, maar kunnen niet altijd als een
standaard ‘recept’ worden uitgevoerd. De benodigde gegevens hangen af van het soort probleem
en de min of meer unieke context, het resultaat is het gevolg van denk-(kennis)werk.
Gemeentelijke kenniswerkers
Het empirisch onderzoek naar de typering en kenmerken van de gemeentelijke kenniswerker levert
een veelheid aan informatie. In deze synthese probeer ik die informatie samen te brengen, de
rode draad te vinden en tot een overkoepelende analyse te komen. Aangezien de nadruk in dit
onderzoek ligt op een typering van de gemeentelijke kenniswerker, presenteer ik de belangrijkste
inzichten in de vorm van een ijkfiguur.
‘De gemeentelijke kenniswerker’ is wat betreft ‘man/vrouw’ en ‘HBO of WO- opleidingsniveau’
evenredig vertegenwoordigd. Om de leesbaarheid te vergoten noemen we hem/haar Suzanne.
Suzanne is 44 jaar oud. Ze werkt als adviseur of projectleider/projectmanager. Ze kan zelf
haar werk(tempo) bepalen en is tevreden over de inhoud, vrijheid en varie¨teit van haar werk.
Ze komt regelmatig nieuwe problemen of vraagstukken tegen in haar werk. De rode draad in
haar aanpak is het verzamelen en toepassen van informatie. Internet en collega’s zijn daarbij
haar belangrijkste informatiebronnen. Het ‘inbouwen’ van leren doet ze intu¨ıtief en op eigen
initiatief. Suzanne is zowel een kennisgenereerder, kennisoverdrager als kennistoepasser. Dat is
zoals ze zelf zegt: ‘een momentopname. Het kan gedurende een half jaar wel eens heel anders
liggen dan daarna. Zoals ik nu bezig ben ... ben ik nu bijvoorbeeld veel van mijn tijd bezig met
kennistoepassen. Kennisoverdracht is wel, omdat ik veel advieswerk doe, het belangrijkste deel van
mijn werkzaamheden’.
Ze beschikt over een groot netwerk. Ze maakt niet heel actief gebruik van sociale media (LinkedIn,
Twitter, Yammer). Ze is tevreden over de ondersteuning die ze ontvangt van haar leidinggevende.
Vrijheid en vertrouwen zijn voor haar de belangrijkste elementen in die ondersteuning. Ze staat
midden in de gemeentelijke organisatie, de link leggen met de organisatie als geheel is voor haar
daarom het minst belangrijk. Suzanne heeft geen grote afkeer van regels en (verticale) stu-
ringsmechanismen: ‘Je werkt nou eenmaal binnen een gemeentelijke organisatie, daar zijn nou
eenmaal regels. Dat zie ik als de kaders, daarbinnen heb je speelruimte. Ik vind het juist belangrijk
om te weten wat mijn speelruimte is, en dat ik daarbinnen veel kan doen, veel vrijheid heb, is dan
weer wel belangrijk ’.
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5. Conclusie, discussie en
aanbevelingen
In deze studie is onderzoek gedaan naar gemeentelijk kenniswerk en de gemeentelijke kenniswerker.
Op basis van de informatie uit de voorgaande hoofdstukken is het mogelijk een antwoord te
geven op de centrale vraagstelling uit het onderzoek. Dat gebeurt in paragraaf 5.1 en 5.2 van
dit hoofdstuk. Daarbij is er in paragraaf 5.3 aandacht voor de discussie rondom de centrale
vraagstelling. Tenslotte volgt in paragraaf 5.4 een kritische reflectie ten aanzien van het onderzoek
en worden aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek.
5.1 Conclusies literatuuronderzoek
In het theoretische deel van dit onderzoek is ingegaan op de onderzoeksvraag: ‘Hoe wordt (de)
kenniswerk(er) in de wetenschappelijke literatuur beschreven’. De drie deelvragen: ‘wat is kennis’,
‘wat is kenniswerk’ en ‘hoe wordt een kenniswerker getypeerd?’ vormden het uitgangspunt in de
literatuurstudie. Ondanks de grote hoeveelheid literatuur die er over kennis(werk) is verschenen,
wordt geconstateerd dat er nog geen eenduidige definitie van de begrippen is. Begrippen als infor-
matie(werk) en kennis(werk) worden door elkaar gebruikt, en de afbakening is eerder een seman-
tische dan inhoudelijke discussie. Empirisch onderzoek naar kenniswerk is beperkt. Kennis(werk)
in deze scriptie gaat over ‘wat er tussen de oren zit’. Het is een optelsom van het vermogen dat
iemand in staat stelt een bepaalde taak uit te voeren; een vermogen dat een metaforische functie
is van de Informatie, de Ervaring, de Vaardigheden en de Attitude: K = f(I X EVA) (Wegge-
man, 2007). Daarmee is kennis persoonsgebonden en niet los te koppelen van het individu. De
kenniswerker wordt in de literatuur op verschillende wijzen getypeerd. Er bestaat in de literatuur
consensus over een aantal kenmerken. Een kenniswerker is minimaal hbo opgeleid, autonoom en
intrinsiek gemotiveerd en weet leren in te bouwen in het werk. De verschillen in typeringen van
de kenniswerk zijn over het algemeen semantisch van aard. Grofweg kan worden gesteld dat de
kenniswerker voornamelijk actief is in het genereren, overdragen en toepassen van kennis. De
kenniswerker heeft vrijheid nodig en heeft moeite met hie¨rarchie en verticale sturing.
5.2 Conclusies empirisch onderzoek
In het praktijkonderzoek is ingegaan op de onderzoeksvragen: ‘Wat is gemeentelijk kenniswerk?’
en ‘Wie is de gemeentelijke kenniswerker?’.
Wat is gemeentelijk kenniswerk?
Gemeentelijke kenniswerkprocessen waarbij alle kenmerken uit de literatuur zijn terug te vinden
(niet lineair verloop, proces op hoofdlijnen bekend en niet routinematige werkzaamheden) zijn
nauwelijks aanwezig. De verklaring hiervoor ligt waarschijnlijk in het specifieke karakter van
een gemeentelijke organisatie. Binnen gemeentelijke werkprocesbeschrijvingen gelden wettelijke
bepalingen en regelgevingen, waar een gemeente zich aan dient te houden. Een van de conse-
quenties hiervan is dat de procesbeschrijvingen tot in een verregaand detailniveau zijn beschreven,
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en daarmee niet direct te kwalificeren zijn als kenniswerkprocessen. De categorie informatie-
werk is het grootst in de steekproef. Deze werkprocessen, 52 in totaal, zijn gestandaardiseerd en
gedetailleerd. Toch bevat de helft van de processen behorende tot deze categorie meerdere kennis-
intensieve taakkenmerken. Ze kunnen niet altijd als een ‘recept’ worden uitgevoerd, de hoeveelheid
denkwerk is situationeel bepaald.
Wie is gemeentelijk kenniswerker?
Gemeentelijke kenniswerkers kunnen naar aanleiding van dit onderzoek worden getypeerd als
medewerkers die, net als hun ‘collega’s’ in de wetenschappelijke literatuur, beschikken over een
sterke autonomie drive en intrinsieke motivatie. In de literatuur wordt verondersteld dat ken-
niswerkers moeite hebben met nauwgezette regels en hie¨rarchische leiding. Dat zien we bij de
gemeentelijke kenniswerkers in dit onderzoek niet of nauwelijks terug. Ze zijn in ruime meerder-
heid tevreden over de ondersteuning die ze krijgen van hun leidinggevende en zien de (spel)regels
van een gemeentelijke organisatie als noodzakelijk. In de ondersteuning door hun leidinggevende
vinden de gemeentelijke kenniswerkers vertrouwen geven en vrijheid bieden het allerbelangrijkst.
Het feit dat ze de link leggen met de organisatie als geheel als het minst belangrijk vinden, wijst
erop dat gemeentelijke kenniswerkers over het algemeen geen vakspecialisten zijn die alleen oog
hebben voor de verdieping van hun eigen vakgebied. Dit zien we ook terug in het functiegebied
waar ze werkzaam zijn. De meerderheid van de ge¨ınterviewde gemeentelijke kenniswerkers werkt
als adviseur.
In de typering van de kenniswerker als kennisgenereerder, kennisoverdrager of kennistoepasser
bestaat een evenredige verdeling. Dit is de enige score waarin de vergelijking tussen kleine, mid-
delgrote en grote gemeenten opvallend van elkaar verschillen. Het lijkt erop dat kenniswerkers
in kleine gemeenten vaker ook kennistoepasser zijn dan hun collega’s in grote gemeenten. Een
interessant resultaat, waaraan, gezien de beperkte groep respondenten in dit onderzoek, verder
geen conclusies kunnen worden verbonden. Gemeentelijke kenniswerkers beschikken gemiddeld
over een groot netwerk (aantal relaties), maar zijn zich niet erg bewust van de omvang en opbouw
van hun netwerk. Voor de opbouw en het onderhoud maken ze weinig gebruik van social media.
Volgens de literatuur weten kenniswerkers voortdurend leren in te bouwen in hun dagelijkse werk.
Opvallend bij gemeentelijke kenniswerkers is dat het leren en probleemoplossend vermogen vooral
onbewust, informeel en individueel bepaald is.
5.3 Discussie
Met de transformatie naar een nieuw tijdperk (Drucker, 1993), waarin kennis als de belangrijkste
productiefactor in de economie geldt, kwam in de jaren negentig de belangstelling vanuit het
bedrijfsleven. De aandacht voor kenniswerk, met in het kielzog kennismanagement werd geboren
en het was ‘hot’. Boeken, artikelen, trainingen en systemen kwamen als paddenstoelen uit de
grond. Inmiddels is de storm geluwd. In dit onderzoek is geprobeerd gemeentelijk kenniswerk
en de gemeentelijke kenniswerker op basis van kenmerken uit de wetenschappelijke literatuur te
identificeren en te typeren. Zowel kenniswerk als kenniswerkers, zoals deze worden beschreven in de
literatuur, komen we in de gemeentelijke praktijk niet of nauwelijks tegen. Alles wijst erop dat er
een veel grotere groep gemeentelijke informatiewerkers met kennisintensieve taken/werkzaamheden
bestaat. De vraag die overblijft is: zijn gemeentelijke kenniswerkers zo bijzonder dat ze aparte
aandacht verdienen, of is het binnen gemeenten zinvoller de grotere groep informatiewerkers (met
kennisintensieve taken/werkzaamheden) verder te bestuderen?
5.4 Beperkingen van het onderzoek
Elk onderzoek kent beperkingen. Enkele beperkingen van dit onderzoek wil ik hier graag noemen.
De belangrijkste beperking geldt vooral voor het kwantitatieve deel, de analyse van gemeentelijke
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werkprocesbeschrijvingen op kenniswerk. In eerste instantie heb ik geprobeerd een kwantitatieve
inschatting te maken van gemeentelijk kenniswerk, door het tellen van processtappen en het be-
oordelen van de procesnaam (minder eenduidige functionele gebieden). Bij de keuze van deze
meetmethode heb ik onvoldoende rekening gehouden met het specifieke karakter van een gemeen-
telijke organisatie. Een tweede - meer kwalitatieve - analyse gaf een genuanceerder beeld. Ook het
kwalitatieve onderzoeksgedeelte kende beperkingen. Om de keuze van respondenten niet teveel
te be¨ınvloeden heb ik een HR-medewerker gevraagd kenniswerkers te selecteren. Hierbij heb ik
niet stil gestaan bij het feit dat de HR-medewerker die selecteert in veel gevallen zelf een ken-
niswerker is, waardoor de kans aanwezig is dat deze HR-medewerker respondenten aanwijst die
op hem of haar lijken. Een andere beperking in de interviews was het voorkomen van sociaal
wenselijke of inconsistente antwoorden. Vooral op de vraag of respondenten tevreden zijn over de
ondersteuning die ze ontvangen van hun leidinggevende, had ik de indruk dat respondenten niet
altijd ‘het achterste van hun tong’ lieten zien. Ik heb daarbij niet altijd voldoende doorgevraagd.
De respondenten zijn allen werkzaam in de regio (West)Brabant/Zeeland, de vraag is of dit de
onderzoeksresultaten heeft be¨ınvloed.
5.5 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek
Deze onderzoeksresultaten leveren een eerste inzicht in gemeentelijk kenniswerk en de gemeentelijke
kenniswerker. Dit onderzoek levert de volgende uitgangspunten voor toekomstig vervolgonderzoek:
1. Om de generaliseerbaarheid van deze onderzoeksresultaten te vergroten, kunnen de resul-
taten worden uitgezet in bijvoorbeeld een landelijk survey onderzoek;
2. Het is de vraag of de tweedeling in de categoriee¨n kenniswerk en informatiewerk relevant is
voor de gemeentelijke overheid. Dit is een interessant uitgangspunt voor vervolgonderzoek;
3. In de wetenschappelijke literatuur is er veel aandacht voor het managen van kenniswerkers.
‘Kenniswerkers zijn niet te managen door het opleggen van regels en procedures’ (Weggeman,
2007 ). Het opvallende resultaat dat gemeentelijke kenniswerkers over het algemeen tevreden
zijn over de leiding die zij krijgen van hun leidinggevende en het feit dat zij geen grote
afkeer hebben van verticale sturingsmechanismen, regels en procedures is een interessant
uitgangspunt voor vervolgonderzoek. Het is de moeite waard om deze resultaten op zijn
minst te verifie¨ren en preciezer in kaart te brengen.
Ik onderscheid drie te onderzoeken aspecten:
a. zijn gemeentelijke kenniswerkers daadwerkelijk tevreden over de ondersteuning die ze ont-
vangen van hun leidinggevende?
b. Welke ondersteuning/leiding ontvangen gemeentelijke kenniswerkers van hun leidinggeven-
den?




Aardema, Harrie en Korsten, Arno (2009). Gemeentelijke organisatiemodellen: hoe integraler het
moet, hoe minder je het ziet. In: Naar een collegiaal en samenhangend overheidsbestuur. Den
Haag, Uitgave Raad voor het openbaar bestuur
Amelsvoort, Pierre van (2007). Als het hek van de dam is, lopen de schapen overal. Afscheidsrede
uitgesproken bij het afscheid van het ambt hoogleraar met bijzondere leeropdracht Bedrijfskunde
in het bijzonder moderne sociotechniek aan de Faculteit der Managementwetenschappen van de
Radboud Universiteit Nijmegen. Nijmegen, Thieme MediaCenter
Andriessen, Daniel G. (2007). stuff or love? How metaphors direct our efforts to manage knowl-
edge in organisations In: this position paper is the edited text of a keynote address delivered to
the 8th European Congress on knowledge management in Barcelona, Spain
Apistola, Martin (2006). Advocaat en kennismanagement Academisch proefschrift, Vrije Univer-
siteit Amsterdam
Baarda, D.B. en Goede, M.P.M. de (1990). Basisboek methoden en technieken: praktische handlei-
ding voor het opzetten en uitvoeren van onderzoek. Leiden/Antwerpen, Stenfert Kroese Uitgeverij
Baarda, de Goede en van der Meer-Middelburg (2007). Basisboek interviewen: handleiding voor
het voorbereiden en afnemen van interviews. Groningen, Wolters-Noordhoff bv.
Baarda, .D.B., Goede, M.P.M. de en Kalmijn, M. (2000). Basisboek enqueˆteren en gestructureerd
interview. Praktische handleiding voor het maken van een vragenlijst en het voorbereiden en
afnemen van gestructureerde interviews, Educatieve Partners Nederland BV, Houten
Berkum, Mark van (2009). Ik netwerk, dus ik ben. Een explorerend onderzoek naar netwerkma-
nagement, Universiteit van Twente, Master Communication Studies
Boeije, Hennie (2005). Analyseren in kwalitatief onderzoek: denken en doen, Utrecht, Boom On-
derwijs
Brinkley, I., Fauth, R, Mahdon, M. en Theodoropoulu, S. (2009). Knowledge Workers and Knowl-
edge Work: A knowlegde Economy Programme Report. The Work Foundation, London.
Blaauw, Gerben (2005). Identificatie van cruciale kennis. Proefschrift Rijksuniversiteit Gronin-
gen, Ridderkerk: Labyrint Publicaties, p. 15 - 17
Blackler, Frank (1995). Knowledge, knowledge work and organizations: an overview and interpre-
tation. In: Organization Studies: an international multidisciplinary journal devoted to the study of
organizations, organizing and the organized in and between societies. Vol. 16, nr. 6, p. 1021 - 1046
35
CBS (2004). Kennis en economie 2003. Onderzoek en innovatie in Nederland. Voorburg/Heerlen:
CBS
CBS (2006). Kennis en economie 2006. Onderzoek en innovatie in Nederland. Voorburg/Heerlen:
CBS
Conway, S. en Davenport, T. (2003). Working in the information world. In The Information
Work Productivity Primer. Gevonden september 2010, op http:www.ipch.ch/downloads/iwpc-
productivity-primer2003.pdf, p.3
Davenport, T. & Prusak, L. ( 1998). Kennismanagement in de praktijk. Uitgeverij Contact Am-
sterdam/Antwerpen.
Drucker, P.F. (1959). Landmarks of tomorrow: a report on the new ‘post-modern’ world. Harper
& Bros, New York
Drucker, P.F. (1988). The Coming of the New Organization. In: Harvard Business Review,
January-February, Boston, reprint number 88105
Drucker, P.F. (1999). Knowledge-Worker Productivity: The Biggest Challenge. In: California
Management Review, University of California, Berkeley, XLI: 2 , p. 79 - 94
Eco, Umberto (1990). Hoe schrijf ik een scriptie. Uitgeverij Bert Bakker, Amsterdam
Groot, S. de (2008). Procesmanagement in kennisintensieve organisaties . In: Kwaliteit in Prak-
tijk. Kluwer, Deventer
Hansen, Morten T., Nohria, Nitin en Tierney, Thomas (1999). What’s your strategy for managing
knowledge? In: Harvard Business Review, Boston, March-April
Hee, Jan van (2009). Strategisch informatiemanagement als voorwaarde voor goed bestuur: het
opstellen van een informatiekaart. Masterthesis bedrijfseconomie, Universiteit Gent: Faculteit
Economie en Bedrijfskunde
Huysmans, Marleen (2006). Zin en onzin van Kennis Management, Oratie
Kessels, Joseph W.M. (2001). Verleiden tot kennisproductiviteit. Rede Uitgesproken bij het
aanvaarden van het ambt van Hoogleraar Human Resource Development aan de Faculteit der
Toegepaste Onderwijskunde Universiteit Twente
Kessels, J.W.M. (2004). De noodzaak om aantrekkelijk te zijn voor autonome professionals. In
J. Methorst en P. Van Wijngaarden (red.) De nieuwe professional: het belang van autonomie en
persoonlijk ondernemerschap. HRD Thema 4 (1) 9-13. (ISBN: 901301426-7)
Lekanne Deprez, F.R.E. (2003). Van elementaal belang: kennismanagement als waardeversneller,
inaugurale rede in verkorte vorm uitgesproken bij de aanvaarding van het ambt van lector/associate
professor in Kennisorganisaties en Kennismanagement aan de Hogeschool Zuyd, Amstelveen
Lekanne Deprez, Frank R.E. (2004)”Productiviteitsverbetering van kenniswerkers : mission (im)-
possible?”In: Kennisproductiviteit : het effect van investeren in mensen, kennis en leren. onder
red. van Christiaan Stam [et al.]. Amsterdam, Financial Times/Prentice Hall. P. 59-77
Leeuw, A.C.J. de (2003). Bedrijfskundige methodologie: management van onderzoek, Koninklijke
Van Gorcum, Assen
36
Metsemakers, M., Amelsvoort, P. van en Jaarsveld, J. van (2002). Het organiseren van kennisin-
tensieve processen, ST-GROEP, Vlijmen
Michels, Ank (2008). Kennis en conflict in beleidsprocessen. In: Bestuurskunde, 17:2, p.5-14
Nonaka, I (1994). A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation. In: Organization
Science, vol.5, no.1 (february), p. 14-37
Nonaka, I. en Takeuchi, H. ( 1997). De kenniscree¨rende onderneming. Hoe Japanse bedrijven
innovatieprocessen in gang zetten, Scriptum management, Schiedam
Noordegraaf, M. (2004). Management in het publieke domein. Bussum: Coutinho
Pijpers, Guus (2010). Informatiegedrag van mensen. Hoe mensen informatie vinden, delen en
gebruiken. Sdu Uitgevers (Academic Service), Den Haag
Pot, Frank D. en Smulders, Peter G.W. (2010). Kenniswerkers en kenniswerk In: Economische
Statistische Berichten, Den Haag, Sdu Uitgevers, 95 (4587). p. 365 - 366
Prusak, L. (2001). Where did knowledge management come from? In: IBM Systems Journal, Vol.
40, no.4, p. 1002 - 1006
Van Rooij, M. Verdonschot, S., Dewulf, L., Smits. B. (2008).Maak werk van kenniswerk! Onder-
zoek naar kenniswerk(ers) in opdracht van AGORIA, Utrecht: Kessels & Smit, p. 6 - 8
Stam, Christiaan (2003). Kennisproductiviteit en KM-scans In: Intellectueel Kapitaal, tweede
jaargang, nr. 2, mei/juni
Tissen, R., Deprez, F.L., Burgers, R. en Halmans, F. (2008). Geef ze de ruimte! Over het a´nders
organiseren van kennis, mensen en technologie, Sdu Uitgevers bv., Den Haag
TNO en CBS (vanaf 2003). Nationale enqueˆte arbeidsomstandigheden.
Warhurst, C. en P. Thompson (2006). Mapping knowledge in work: proxies or practices? In:
Work, Employment & Society, 20(4), p. 787 - 800
Weggeman, Mathieu (2007). Leiding geven aan professionals? Niet doen! Schiedam, Scriptum.
Yin, Robert K. (2003). Case study research: design and methods, California, Sage Publications
37
Bijlagen
Bijlage I Overzicht werkprocesbeschrijvingen DSP
Bijlage II : Overzicht data-analyse werkprocesbeschrijvingen
Bijlage III : Introductiebrief interviews
Bijlage IV : Vragenlijst interview
Bijlage V: Voorbeeld uitwerking interview
Bijlage VI: Systematische uitwerking interviews
38
